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RESUMO 
0 crescente aumento da competitividade verificado no cenano econom1co nacional e as 
constantes mudan9as no ambiente organizacional fazem com que as empresas procurem 
desenvolver instrumentos de tomadas de decisoes visando manter ou mesmo aumentar sua 
participayao no mercado. 0 objetivo deste trabalho e enfocar conceitos orientados para a 
compreensao do papel da Controladoria no contexto atual das empresas, sua relevancia no 
processo administra9ao, e a necessidade de sintonia com o planejamento e os sistemas de 
mensura9ao, informa9ao e tomada de decisao. Tambem se propoe a descrever as tecnicas e 
metodologias utilizadas para este fim. 
Para esta finalidade, o trabalho ressalta a importancia da Controladoria, que detem papel 
fundamental como condutora do processo de planejamento, organizayao,controle, 
comunicayao e motivayao que converge para o sistema de informa9oes gerenciais. 
Baseado nos temas abordados pelos conceituados autores, neste trabalho, caracterizado pela 
visao de segmento e o pressuposto de continuidade como aspectos determinantes da empresa, 
fica evidenciado que a missao da empresa e a razao de sua existencia e se caracteriza como 
urn objetivo permanente e comum as suas partes. Constitui, portanto, urn elemento orientador 
e integrador de suas atividades, devendo ser clara e adequadamente definida. 
P ALA VRAS-CHA VE: Controladoria, Planejamento estrategico, Sistemas Intemos, Gestao 
Empresarial, EVA, BSC. 
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1 - INTRODU~AO 
As varias mudanc;as que vern impactando as organizac;oes sao urn desafio continuo a 
sua adequada gestao. A relativa estabilidade economica, a abertura de mercados, as 
reorganizac;oes empresariais e o aumento da concorrencia levam as empresas a buscarem 
formas de se adequarem a nova realidade. 
Com isso aumenta cada vez mais a importancia de instrumentos de tomada de 
decisoes gerenciais que possibilitem ac;oes rapidas e eficientes para que a empresa possa 
manter sua participac;ao no mercado. 
Dentro desse contexto, as empresas montam estruturas centralizadas de controle que 
utilizam de ferramentas informacionais essenciais para o hom cumprimento de sua missao 
fiscalizadora e orientadora das ac;oes da administrac;ao descentralizada. 
No mundo, estao emergindo diversas ferramentas e processos padronizados que, 
quando implantados, auxiliam sobremaneira a gestao empresarial. A atual competic;ao dos 
neg6cios e as constantes mudan<;as nos diversos ambientes das empresas exigem a 
maximizac;ao do desempenho e do controle gerencial. Assim, a Controladoria exerce papel 
preponderante na empresa, apoiando os gestores no planejamento e controle de gestao, atraves 
da manutenc;ao de urn sistema de informac;oes que permita integrar as varias fun<;oes e 
especialidades. 
1.1 - Formula~ao do Problema 
Ao Iongo dos ultimos anos, as atividades das empresas vern se intensificando e 
extrapolando os limites dos mercados locais. Tambem ocorre que as tecnologias de base 
passam a ser de dominio publico, fazendo com que as empresas, tecnologicamente, tenham 
caracteristicas semelhantes. 
As empresas que ha bern pouco tempo competiam quase exclusivamente entre si 
concorrem atualmente com diversas outras, que, em alguns casos, sao capazes de 
proporcionar novas altemativas de satisfac;ao das necessidades do mercado, e em condic;oes 
mais interessantes. 
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Nesse contexto, as empresas precisam promover mudan<;as em suas formas de atua<;ao 
intema e extema. Observa-se que essas mudan<;as vao desde pequenos ajustes estruturais, 
como redu<;ao de custo, ate a busca de novas fontes de receitas; desde a diversifica<;ao de suas 
atividades, por meio do desenvolvimento de novos produtos e servi<;os, ate a concentra<;ao em 
determinados segmentos; desde o ajuste de seus pianos ate mesmo a revisao de sua missao e 
de seus prop6sitos basi cos. 
No Brasil, as empresas se deparam com uma nova realidade economica, caracterizada 
por relativa estabilidade de pre<;os e niveis inflacionarios reduzidos. Em face dessas profundas 
mudan<;as ambientais e do alto grau de competi<;ao entre as empresas, os gestores encontram-
se diante de novos desafios. 
Assim, urn dos mais importantes diferenciais competitivos atuais e a gestao eficiente 
dos recursos das organiza<;oes, que permite importantes vantagens na luta pelo mercado. 
Com vistas a garantir a sua eficacia, tomam-se mais evidentes para as empresas as 
necessidades de: 
a) revisao do modelo de gestao da empresa, caracterizado pelo conjunto de valores e 
cren<;as quanto a forma de gestao de suas atividades; 
b) postura gerencial mais empreendedora; 
c) estrutura<;ao adequada do processo de gestao de suas atividades, desde a fase de 
planejamento ate o controle oportuno de suas a<;oes; 
d) adaptabilidade de seus modelos decis6rios as novas exigencias ambientais; 
e) desenvolvimento de sistemas de informa<;oes gerenciais que ap6iem adequadamente 
esses modelos decis6rios, em todas as fases do processo de gestao. 
Como conseqiiencia, toma-se de vital importancia para a empresa incorporar ao seu 
processo de decisao urn sistema de controle que lhe permita seguran<;a em suas a<;oes. No 
entanto, muitos fatores contribuem para dificultar a implementa<;ao desses controles. Como 
exemplos, podem ser citados: problemas na politica de recursos humanos e na politica de 
mercado e publicidade, deficiencias dos sistemas tradicionais de custeio e de mensura<;ao dos 
resultados, conceitos fracos de mensura<;ao de resultados, podendo levar os gestores a 
decisoes nao apropriadas para a empresa, sistemas de informa<;oes gerenciais corporativos que 
nao contam com o apoio dos gestores, caindo no descredito, entre outros fatores. 
Assim, surge a necessidade de estabelecer uma metodologia que permita as empresas 
implantar ou aprimorar normas de procedimentos e controles que facilitem e maximizem os 
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recursos envolvidos, por meio das quais poderao inferir o impacto deste controle sobre a sua 
estrategia e seu desempenho. 
1.2- Objetivos 
1.2.1 - Objetivo Geral 
0 objetivo deste trabalho e enfocar conceitos orientados para a compreensao do 
papel da Controladoria no contexto atual das empresas, sua relevancia no processo 
administra9ao, e a necessidade de sintonia como planejamento e os sistemas de mensura9ao, 
informa9ao e tomada de decisao. Tambem se propoe a descrever as tecnicas e metodologias 
utilizadas para este fim. 
1.2.2 - Objetivos Especificos 
a) Realizar estudo e analise do sistema de Controladoria, a partir de urn referendal 
te6rico-pnitico sobre suas fun9oes e atribui9oes, considerando os aspectos relevantes. 
b) Pro ceder o levantamento de estrategias de implementa9ao de controles. 
1.3 - lmportancia do Tema 
Por se tratar de uma atividade relativamente nova no Brasil, pairam ainda muitas 
duvidas sobre o papel do controller e sobre o que faz a Controladoria dentro da empresa. A 
literatura a respeito apresenta diversas referencias para o entendimento das suas fun9oes e 
atribui9oes, identifica as diversas etapas envolvidas no processo de defini9ao do neg6cio, do 
planejamento de suas atividades e do gerenciamento de suas opera9oes e resultados 
A necessidade de investiga9ao deste tema assume suma importancia, segundo Kanitz 
(1976), por duas razoes principais: 
a) as empresas estao se tomando cada vez maiores, tanto em termos absolutos quanto em 
termos relativos. Assim, e natural que empresas maiores tenham problemas maiores a 
serem controlados. Por outro lado, as pequenas empresas estao se profissionalizando, 
o que exige conhecimentos e metodologias aplicaveis no seu dia-a-dia. A forma 
intuitiva, apenas empirica, ja nao mais satisfaz as necessidades existentes; 
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b) as mudanyas no mundo estao ocorrendo de forma continua, nipida e imprevisivel. Se 
hoje tem-se alguma ideia do que controlar e de como controlar, nada e possivel 
afinnar em relayao ao futuro imediato. Uma subita, e sempre possivel, mudan9a na 
politica monetaria do govemo, como a politica cambial, por exemplo, pode 
comprometer seriamente os oryamentos das empresas. Assim, sistemas de controles 
rigidos e sistematicos, freqiientes no passado, tomaram-se obsoletos e improdutivos. 
Atualmente, comeyam a ser suplantados por sistemas mais flexiveis e menos 
estruturados. 
1.4 - Abordagem Metodologica 
Para o desenvolvimento deste trabalho procedeu-se: 
a) a revisao bibliognifica da literatura na area de controladoria, gestao empresarial, 
sistemas de infonnayoes e controle de sistemas intemos, em conjunto com 
experiencias vivenciadas no ambito profissional; 
b) Aprendizado assimilado em sala de aula. 
A revisao bibliografica pennite conhecer melhor o tema, atraves de urn levantamento 
sobre o que ja foi estudado, bern como escolher uma linha de atuayao coerente com os 
trabalhos ja desenvolvidos na area. A pesquisa foi essencial para extrair conceitos sobre 
controladoria, bern como sua missao e seus objetivos. 
1.5 - Estrutura do Trabalho 
0 presente estudo divide-se em cinco partes. Este primeiro capitulo oferece uma visao 
global do trabalho, a partir da caracterizayao do tema escolhido, estabelecendo seus objetivos, 
a delimitayao do campo de estudo e a metodologia de pesquisa. 
0 segundo capitulo trata do tema da Controladoria, ressaltando seus conceitos, 
fun9oes, atribui9oes e principais atividades, que auxiliarao no tratamento das infonnayoes, 
visando definir sua missao na organiza9ao. 
0 terceiro capitulo enfoca os conceitos relacionados a Gestao Empresarial, 
estabelecendo modelo de gestao, processo de gestao, planejamento estrategico e suas funyoes, 
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definindo diretrizes estrategicas, metodologia do planejamento estrategico, com sua filosofia, 
visao, missao, objetivos e metas. 
0 quarto capitulo discorre sobre sistema de informa<;oes gerenciais, como ferramenta 
de apoio a controladoria, atraves dos sistemas de informa<;ao, sistema de apoio, sistema 
especialista, assim como o seu desenvolvimento e implanta<;ao ressaltam a importfmcia dos 
sistemas de informa<;oes gerenciais na empresa. 
0 quinto capitulo mostra aspectos do controle intemo, que e uma das principais 
ferramentas e de relevfmcia primordial para o sucesso de qualquer empreendimento. 
1.6 - Limita-;oes 
Esta fora do escopo deste estudo propor urn modelo de controladoria, uma vez que as 
situa<;oes mudam de organiza<;ao para organiza<;ao e as variaveis do processo, alem de serem 
em grande ntu:nero, dependem da realidade presente, do porte e dos fatores considerados 
relevantes e criticos pelo seus gestores. 
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2- CONTROLADORIA 
Pode-se entender controladoria como departamento responsavel pelo projeto, 
elabora9ao, implementa9ao e manuten9ao do sistema integrado de informa96es operacionais, 
financeiras e contabeis de determinada entidade, com ou sem finalidades lucrativas sendo 
considerada por muitos autores como atual estagio evolutivo da contabilidade gerencial. 
Na modema administra9ao e gerencia, a controladoria deve estar capacitada para: 
• Organizar e reportar dados e informa96es relevantes para os tomadores de 
decisoes; 
• Manter permanente monitoramento das diversas atividades e do desempenho de 
todos os departamentos; 
• Exercer certa for9a capaz de influenciar nas decisoes dos gestores da entidade. 
A complexidade da aplica9ao do controle explica e justifica a diversidade de 
trabalhos sobre seu funcionamento. Grande parte da literatura sobre controle de gestao 
aborda apenas parcialmente a problematica real do controle nas empresas. Em decorrencia 
dessas limita96es, buscam-se novos enfoques que permitam uma melhor compreensao a 
cerca da pratica do controle de gestao. 
Tudo isso evidentemente, sem deixar de cumpnr com eficiencia e eficacia suas 
responsabilidades na execu9ao das chamadas tarefas e atribui96es regulamentares, 
normalmente vinculadas aos aspectos contabeis e societanos, aliadas a estrita observancia da 
legisla9ao tributana e fiscal, em todas as sua nuances e complexidades. 
2.1- Origem e a Evolu~ao Conceitual da Controladoria 
Segundo (FIGUEIREDO, 19973,p.26), a controladoria: 
"Surgiu em funyao do aumento da complexidade na organizayao das empresas, o maior grau de 
interferencia govemamental por meio de politicas fiscais, a diferenciayao das fontes de 
financiamentos das atividades, a percepyao das necessidades de considera9ao dos padroes 
eticos na condu9ao dos neg6cios e, principalmente, a demanda por melhores pniticas de gestao, 
criando a necessidade de urn sistema contabil mais adequado para uin controle gerencial mais 
efetivo, tern sido, entre outras, algumas das razoes para que a responsabilidade com o 
gerenciamento das fmanyas das empresas tenham aumentado de importancia dentro do 
processo de condu9ao dos neg6cios". 
Considerando essas razoes, (FIGUEIREDO, 1997a, p.26), diz que: 
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"A separavao entre a funvao contabil e a funvao fmanceira foi o caminho 16gico a ser tornado e, 
nesse periodo, ocorreu o nascimento e o desenvolvimento de uma funvao diferenciada de 
Controladoria". 
Segundo (MOSIMANN, 1993a, p.96), a Controladoria pode ser conceituada como: 
"0 conjunto de principios, procedimentos e metodos oriundos das ciencias de AdministrayaO, 
Economia, Psicologia, Estatistica e principalmente da Contabilidade, que se ocupam da gestao 
Economica das empresas, como fim de orienta-las para a eficacia, e consiste em urn corpo de 
doutrinas e conhecimentos relativos a gestao economica". 
Pode ser visualizada sob dois enfoques: 
• como urn 6rgao administrativo com missao, funyoes e principios norteadores 
definidos no modelo de gestao do sistema empresa; e 
• como uma area do conhecimento humano com fundamentos, conceitos, 
principios e metodos oriundos de outras ciencias. 
A controladoria e uma evoluyao natural da contabilidade, cujo campo de atuayao sao 
as organizayoes economicas, caracterizadas como sistemas abertos interagindo com outros 
sistemas num dado ambiente. 
Surgiu para ampliar e disseminar o entendimento do processo de gestao. Identifica a 
razao de ser de uma organizayao e quais fatores estao contribuindo, ou nao, para a eficiencia e 
eficacia de suas operayoes, de forma que se assegure a continuidade do neg6cio pela gerayao 
continua de resultados economicos favoraveis. 
Surgiu na escola americana para utilizayao nas empresas e suas filiais e subsidiarias, 
era especialmente exercida por profissionais da area financeira ou contabilidade, devido as 
suas experiencias em manipular informayoes economico-financeiras, alem da ampla visao 
sistemica que dispunham da dinamica empresarial. · 
Hoje, a controladoria opera dentro de suas pr6prias concepyoes sobre a gestao 
empresarial, reunindo teorias, conceitos e metodos, alem de servir como 6rgao integrador e 
coordenador da atuayao eficaz dos gestores. 
Assim, trata-se de urn 6rgao dotado de missoes, objetivos e metas para sua propria 
atua9ao. 
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2.2 - Missao e Objetivos da Controladoria 
Segundo (FIGUEIREDO, 1997a, p.26): "A missao da Controladoria e zelar pela 
continuidade da empresa, assegurando a otimiza<;ao do resultado global". 
0 mesmo autor ainda ressalta que, "o 6rgao administrativo Controladoria tern por 
finalidade garantir informa<;oes adequadas ao processo decis6rio, colaborando com os 
gestores na busca da eficacia gerencial".(FIGUEIREDO, 1997a, p.27). 
A controladoria e responsavel por fomecer informa<;oes, cujas tendencias sao de 
levar a decisoes 6timas com rela<;ao ao resultado economico; fazendo com que os gestores, 
entre as varias altemativas, selecionem aquela que otimizara o resultado; reduzindo custos, 
aumentando receitas, aumentando lucro eficiencia e eficacia. 
Para MOSIMANN e FISCH (1999a, p.90) a missao da controladoria e "otimizar os 
resultados economicos da empresa, para garantir sua continuidade, por meio da integra<;ao dos 
esfor<;os das diversas areas". 
Sob este aspecto, conclui-se que a missao da controladoria e assegurar a otimiza<;ao 
do resultado economico da organiza<;ao. 
Ocorre, que, para ser eficaz em sua missao, a controladoria e profundamente 
dependente da cultura organizacional vigente. Essa cultura tern sua genese nos subsistemas 
institucional e, em fun<;ao do sistema de gestao adotada, estabelecera a melhor maneira de a 
empresa ser conduzida ao cumprimento da missao para a qual se predestinou. 
Nessa perspectiva, (ALMEIDA, PARISI e PEREIRA, 1999a, p.372) enfatizam que 
os objetivos da controladoria, tendo em vista a sua missao estabelecida, sao: 
• Promo<;ao da eficacia organizacional; 
• Viabiliza<;ao da gestao economica; 
• Promo<;ao da integra<;ao das areas de responsabilidade. 
lnfere-se do exposto que a missao e os objetivos da controladoria devem estar 
intimamente voltados ao cumprimento da missao e continuidade da empresa, idealizada por 
meio da coordena<;ao dos esfor<;os dos varios gestores existentes em todos os niveis da 
organiza<;ao. Nesse sentido, cabe a controladoria servir como indutora da evolu<;ao da cultura 
organizacional como urn todo, afim de promover a melhoria da qualidade das decisoes, pois 
sua atua<;ao, para ser eficaz, envolvem a implanta<;ao de urn conjunto de a<;oes, cujos 
resultados materializam-se em informa<;oes de orienta<;ao e controle disponibilizados aos 
gestores, conforme mostrado abaixo. 
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A~ao e instrumento disponibilizado 
A~oes Instrumentos disponibilizados 
Clarificar como as decisoes sao ou deveriam ser 
tomadas Modelo de decisao 
Mensurar corretamente o resultado dos eventos, 
produtos, atividades e areas Modelo de mensuracao 
Informar adequadamente os gestores Modelo de informacao 
2.3 - Estrutura~ao da Controladoria 
Segundo (OLIVEIRA, HERNANDEZ e SILVA, 2002a, p.15) a modema 
controladoria deve estar estruturada para 
"tanto atender as necessidades de controles sobre as atividades rotineiras como servir de 
ferramenta para o monitoramento permanente sobre todas as etapas do processo de 
gerenciamento da empresa. Em outras palavras, a estrutura9ao da controladoria deve estar 
ligada aos sistemas de informa96es necessarias a gestao, tantos dos aspectos rotineiros como 
dos gerenciais e estrategicos". 
Dessa maneira, pode-se visualizar a Controladoria como estruturada em dois grandes 
segmentos: 
• Contabil e Fiscal: nesse segmento, sao exercidas as fun<;5es e atividades da 
contabilidade tradicional, representada pela escritura<;ao contabil e fiscal, com a 
gera<;ao das informa<;5es e relat6rios para fins societarios, fiscais, publica<;5es, 
atendimento de fiscaliza<;ao e auditoria, etc. Tambem se enquadrariam as outras 
fun<;5es corriqueiras, tais como: controle patrimonial dos hens e direitos da 
empresa, concilia<;5es das contas contabeis, apura<;5es e controle dos custos para 
fins contabeis e fiscais, controle fisico dos itens de estoques e imobilizado, 
apura<;ao e gestao dos impostos. etc; 
• Planejamento e Controle: caracteriza o aspecto modemo das fun<;5es e 
atividades da Controladoria. Nesse seguinte devem estar incorporadas as 
atribui<;5es concementes a gestao de neg6cios, o que compreende as questoes 
or<;amentarias, proje<;5es e simula<;5es, aspectos estrategicos da apura<;ao e 
analise de custos, contabilidade e analise de desempenho por centros de 
responsabilidades, planejamento tributario, etc. 
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Assim estruturadas as atividades exercidas pela Controladoria de monitoramento dos 
controles gerenciais implica, em primeira fase, a melhoria dos sistemas de controle. Como 
conseqiiencia, haveni urn aumento da performance dos gestores e da eficacia e eficiencia das 
unidades, devido ao fato de as possiveis deficiencias tomarem-se mais transparentes, 
permitindo a ado<;ao de medidas corretivas. 
2.4 - Fun~oes Basicas da Controladoria 
Conforme (KANITZ, 1977a, p. 7) as fun<;oes da Controladoria podem ser assim 
resumidas: 
• INFORMA<;Ao - Possivelmente o mms conhecido dos sistemas sob a 
responsabilidade do controlador. Compreende os sistemas contabeis e financeiros 
da empresa. 
• MOTIV A<;Ao - 0 controlador age sobre o comportamento dos funcionanos da 
empresa podendo motiva-los positivamente ou negativamente. Cabe a ele prever 
o efeito de novos sistemas de controle sobre o comportamento das pessoas 
diretamente atingidas 
• COORDENA<;Ao- Atraves de suas fun<;oes, de certa forma centralizadora de 
informa<;oes, o controlador e o primeiro a tomar conhecimento de eventuais 
inconsistencias dentro da empresa. Ele pode detectar urn furo na situa<;ao 
financeira da empresa, capaz de afetar os pianos de expansao em andamento. 
Nesse caso, o controlador pode assessorar a dire<;ao da empresa nao somente 
alertando o fato, mas sugerindo solu<;oes. 
• A V ALIA<;Ao - Provavelmente a mais dificil fun<;ao do controlador. Saber 
interpretar os fatos e avaliar se determinado resultado e born. Em caso de uma 
avalia<;ao negativa, identificar os pontos que precisam ser corrigidos. . 
• PLANEJAMENTO- Avaliar o passado e uma das primeiras etapas para planejar 
o futuro. Urn modelo mais simples de avalia<;ao empresarial consiste em 
comparar os resultados reais alcan<;ados com aqueles anteriormente planejados. 
0 controlador tern, portanto, uma importante fun<;ao no planejamento, 
determinando se os pianos sao consistentes e viaveis, se sao aceitos e 
coordenados e se realmente poderao servir de base para uma avalia<;ao posterior. 
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• ACOMP ANHAMENTO - verifica e controla a evolu<;ao e o desempenho dos 
pianos tra<;ados, permitindo ao controlador interferir para corrigir as falhas ou 
entao para se certificar de que o planejamento nao podeni ser curnprido. 
Denota-se que, a controladoria e por excelencia uma area coordenadora das 
informa<;oes sobre gestao economica; no entanto ela nao substitui a responsabilidade dos 
gestores por seus resultados obtidos, mas busca induzi-los a otimiza<;ao de resultados. 
2.5 - Papel da Controladoria no Processo de Gestio 
Conforme (PEREZ JUNIOR, 1997a, p.37), o processo decis6rio e 
"influenciado pela atua<;ao da Controladoria, atraves das informa<;oes de planejamento e 
controle, essas informa<;oes exigem sistemas de informa<;oes que suportam estas decisoes. A 
missao da Controladoria e otimizar os resultados economicos da empresa atraves da defmi<;ao 
de urn modelo de informa<;oes baseado no modelo de gestao". 
Este mesmo autor ressalta que, "o papel da Controladoria, e assessorar a gestao da 
empresa, fomecendo mensura<;ao das altemativas economicas e, atraves da visao sistemica, 
integrar informa<;oes e reporta-las para facilitar o processo decis6rio". 
Diante disso, o Controller exerce influencia na organiza<;ao a medida que norteia os 
gestores para que mantenham sua eficiencia e ada organiza<;ao. 
No planejamento estrategico, cabe ao Controller assessorar o principal executivo e 
os demais gestores na defini<;ao estrategica, fomecendo informa<;oes rapidas e confiaveis 
sobre a empresa. 
No planejamento operacional, cabe a ele desenvolver urn modelo de planejamento 
baseado no sistema de informa<;ao atual, integrando-o para a otimiza<;ao das analises. 
No controle, cabe ao Controller exercer a fun<;ao de perito ou de juiz, conforme o 
caso, assessorando de forma independente na conclusao dos numeros e das medi<;oes 
quantitativas e qualitativas (indices de qualidade). 
A controladoria funciona como urn agente de mudan<;as comportamental; ela 
contribui com suas cren<;as e valores na defini<;ao do modelo de gestao. Apoiada pelo sistema 
de informa<;ao alimenta o processo de gestao que e voltado para a otimiza<;ao do resultado 
economico. 
A controladoria, portanto, subsidia processo de gestao, ap6ia a avalia<;ao de 
desempenho e de resultado, gere os sistemas de informa<;oes. 
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Como afirmam (PEREZ, 1995a, p. 35-37), a area de Controladoria deve "exercer um 
papel ativo no processo de gestao, com a missao de otimizar os "resultados economicos da 
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Figura 1 - Papel da Controladoria no Processo de Gestao 
2.6 - A Controladoria e o Planejamento 
(LOPES apud CATELLI, 1995a, p.124), afmna que 
"o planejamento do ponto de vista empresarial consiste, no seu sentido mais lato, em urn processo 
que estabelece objetivos, define linhas de atua<;ao e pianos detalhados para atingi-Ios e determina 
os recursos necessarios a consecu<;ao dos mencionados objetivos". 
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0 planejamento e a funyao basica do processo administrativo, pois atraves dos pianos 
e programas procura-se garantir a coordena9ao e a verifica9ao dos esfor9os e a9oes de todas 
as areas em tomo dos objetivos gerais da empresa. 
Na Controladoria, o planejamento ocorre em nivel global da empresa, mas e construido 
a partir da contribui9ao das suas diversas areas de responsabilidade. Como os gestores sao os 
principais responsaveis pelas atividades especializadas de sua area, nao ha ninguem melhor de 
quem se esperar uma contribui9ao no sentido de planejar adequadamente tais atividades. 
0 planejamento da empresa e realizado em duas fases distintas: 0 planejamento 
estrategico eo planejamento operacional. 
No planejamento estrategico, a missao e os objetivos maiores da empresa, tendo em 
conta suas exceH~ncias e deficiencias, sao con:frontados com o ambiente, suas oportunidades e 
ameayas. Criam-se cenanos, delineiam-se altemativas, entre as quais se decide a orienta9ao a 
longo prazo dos neg6cios da organiza9ao. Essa orienta9ao inclui as definiy6es da filosofia e do 
ambito de atua9ao da empresa e das suas macro-politicas, que constituem a sua macro-estrategia. 
Dessas decisoes derivam as diretrizes estrategicas, que abrangem os objetivos, 
estrategias e politicas funcionais que caracterizam a atua9ao da empresa diante das circunstancias 
do mercado, como e demonstrado na figura 2. 
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Planeiamento Estrab!gico 
DEFINI<(AO DO IDENTIFICA<(AO IDENTIFICA<(AO 
CENARIO DASOPORTU- DOSPONTOS Decisiio sobre 
ESPERADO NIDADESE FORTESE as estrategias AMEACAS FRACOS que possibilita 
Entrada: Relacionadas Relacionadas riio aproveita· 
Variaveis ~ como ~ com fatores -~ rem-se as opor Salda: 
Ambientais ~ 
Proje!fiiO comportament internos como tunidadese ~ das do mercado capacidadepro- evitarem-se as Diretrizes Externas e Varhiveis (Variaveis dutiv~ organiz; - amea!fas Estrategicas 




Sistema de lnformagoes 
lnforma~oes Analise dos relat6rios 
sobre de avalia~ao 
variaveis de resultados 
ambientais e desempenho 
Figura 2 - Papel da Controladoria no Planejamento Estrategico 
Nesse processo, a Controladoria atua no sentido de gerenciar o sistema de informa<;ao 
sobre varia.veis ambientais, prever o impacto de varia.veis economicas sobre a organiza<;ao e, 
considerando as previsoes definidas pelos gestores durante o processo de planejamento, 
estruturar o cenario economico sobre o qual a estrategia sera construida. E tambem fun<;ao da 
Controladoria, participar da valida<;ao das diretrizes estrategicas, registra-las e monitorar 
constantemente o ambiente a fim de perceber eventuais mudan<;as nas variaveis que ensejariam 
uma reformula<;ao do plano estrategico. 
A partir das diretrizes estabelecidas no plano estrategico, inicia-se o processo de 
planejamento operacional, quando cada area da organiza<;ao detalha e quantifica as suas a<;Qes 
futuras, procurando otimizar os resultados da empresa no curto, medio e de Iongo prazo. Nesse 
momento, procura-se identificar e escolher as alternativas operacionais de a<;ao quanto a 
recursos, produtos, volumes, qualidade e pre<;os, passando-se basicamente por quatro macro 
etapas: 
• Levantamento das alternativas: 
Nessa fase sao identificadas as diversas altemativas de atua<;ao de cada area, dentro 
das diretrizes estrategicas estabelecidas. 
• Sele~ao das alternativas: 
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As alternativas de atua<;ao sao identificadas por areas, que sao mensuradas e 
avaliadas quanto a seu impacto economico na organiza<;ao. Cada area seleciona a 
alternativa de a<;ao que melhor contribui para o resultado economico da empresa. 
• Consolida~ao das alternativas: 
As a<;oes planejadas pelas diversas areas sao consolidadas. 0 plano consolidado e 
submetido a vcirias simula<;oes, em que, num processo de negocia<;ao das 
necessidades e pretensoes de cada area, procura-se encontrar o plano global 6timo 
para a empresa. 




Ap6s profunda discussao e ajustes eventuais, o plano global e validado pelos 
diversos gestores da organiza<;ao. 
Planej amento Operacional 
Levantamen Sele~iio Consolida-
to dasAiter- da Melhor ~iiodos Valida~iio Said a: 
~ nativas de ~ Alternativa ~ diversos ~ do Plano ~ Pianos 
a~iio por para cada pianos num Global Validados 
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Figura 3 - Papel da Controladoria no Planejamento Operacional 
No processo de planejamento operacional (figura 3), a Controladoria, enquanto area 
detentora da visao sistemica da empresa, e a responsavel pela gestao do sistema de informa<;oes 
que da suporte ao processo. Alem disso, a controladoria atua em cada fase do processo de 
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planejamento, participando do levantamento das altemativas e da sua avalia9ao, e discutindo sua 
validade e exeqiiibilidade. A Controladoria responde pela consistencia e viabilidade economica 
do plano final, sendo sua otimiza9ao a principal atribui9ao da Controladoria, que deveni garantir 
que o plano final seja o melhor possivel, dadas as condi9oes intemas e extemas da organiza9ao. 
A Controladoria e vista como participante e nao como a responsavel pela realiza9ao do 
planejamento. E uma fun9ao que promove intera96es entre as diversas areas, procurando atenuar 
os conflitos freqiientemente existentes e assegurar o prevalecimento dos objetivos da 
organiza9ao como urn todo sobre os objetivos particulares de qualquer area de responsabilidade. 
2.7- A Controladoria e a Execu~ao 
Ap6s a conclusao do plano operacional, inicia-se a fase de execu9ao, na qual os 
gestores deverao concretizar as a96es planejadas de modo que a organiza9ao possa atingir os 
objetivos previstos. 
Para a conseCU9aO da otimiza9aO planejada, 0 gestor de area e responsavel pelo 
cumprimento dos pianos validados. Quaisquer altera~es que se fizerem necessarias precisam ser 
submetidas a urn superior e as eventuais areas envolvidas. 
Nesta fase, e fun9aO da Controladoria e questionar e discutir a real capacidade de cada 
area em cumprir os pianos validados a fim de detectar uma eventual necessidade de ajuste nao 
percebida pelos gestores. 
Durante a execu9ao, os diversos gestores, a luz do plano operacional estabelecido, 
procurarao otimizar o resultado da empresa em cada transa9ao a ser efetuada, considerando a 
situa9ao atual. A execu9ao tambem consiste num processo decis6rio, que podera ser efetuado 
em quatro etapas basicas apoiadas pelo sistema de informa9oes: 
Obten~ao de informa~oes relevantes: 
Corresponde a etapa de defini9ao e obten9ao de informa96es sobre as variaveis 
relevantes a serem consideradas no processo de decisao sobre transa9oes a serem realizadas. 
• Formula~ao das altemativas: 
Conhecidas as variaveis relevantes para a decisao, sao formuladas as diversas 
op9oes de a9ao. 
• Analise das altemativas: 
Sao mensurados e avaliados os impactos operacionais, financeiros e economicos 
das variaveis relevantes em cada altemativa de a9ao. 
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• Escolha da alternativa de otimiza~ao: 
Com base na avalia9ao das conseqiiencias das alternativas estudadas, seleciona-se 
aquela que proporcione o maior resultado economico para a transa9ao a ser 
efetuada. 
0 sistema de informa96es (figura 4), gerido pela Controladoria, se integra ao 
processo de execu9ao, fomecendo informa96es capazes de suportar adequadamente as 
decisoes tomadas pelos gestores. 0 sistema identifica o modelo de decisao a ser utilizado no 
processo decis6rio especifico, fomece informa96es sobre ocorrencias anteriores e sobre o 
comportamento das variaveis economico-financeiras (taxa de juros, infla9ao, PIB, etc). 
Tambem e atribuiyao do sistema simular OS impactos das altemativas de ayao previamente 
reconhecidas, permitindo ao tomador de decisao a escolha daquela que otimiza o resultado 
economico da transa9ao a ser realizada. Ap6s a execu9ao, o sistema registra os seus impactos 
viabilizando a apura9ao dos resultados e a avalia9ao de desempenho. 
Nesta fase, a Controladoria deve focar suas aten96es, principalmente, na 
tempestividade, atualidade e corre9ao das informa96es geradas pelo sistema, zelando para que 
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Figura 04- 0 Papel da Controladoria na Execu9ao do Planejamento 
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2.8 - A Controladoria e o Controle 
A fim de que as avoes executadas na organizavao conduzam efetivamente aos 
resultados desejados, e preciso urn acompanhamento constante que permita inferir se o 
desempenho presente leva aos objetivos estabelecidos no planejamento e, em caso negativo, 
definir os ajustes a serem executados. Essa e a chamada atividade de controle, que assim 
como os demais, (planejamento e execuvao) e inerente a todos os gestores da organizavao. 
Segundo (TACHIZAWA, 1990a, p. 82): 
"o controle se toma necessario no momento em que surge a atividade de gestao, ou seja, 
quando ha diversidade de fun96es, delega9ao de atribui96es e quando surge necessidade de 
informa96es para a tomada de decisoes no processo de compara9ao de eventos ocorridos com 
os esperados, com vistas a apura9ao de eficiencia e eficacia e ao redirecionamento de rumos de 
atua9ao". 
0 processo de controle e realizado em quatro fases basicas, que podem ser visualizadas 
na figura 5: 
• Compara~ao entre o realizado e o previsto: 
Nessa fase sao confrontados os resultados obtidos com os planejados, identificando-
se os eventuais desvios ocorridos. 
• Amilise das causas dos desvios: 
Os desvios apurados sao analisados a fim de se identificarem os fatores que lhes 
deram origem. 
• ldentifica~ao e amilise das alternativas: 
Sao identificadas e analisadas as alternativas de avao corretiva. 
• Escolha da a~ao corretiva: 
Ap6s conhecidos os impactos das possiveis avoes corretivas, seleciona-se aquela que 
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Figura 5 - Papel da Controladoria no Controle do Planejamento 
0 sistema de informa9oes, concebido e mantido pela Controladoria, tambem 
desempenha papel importante durante a fase de controle, fomecendo as informac;oes sobre o 
realizado, o previsto e os desvios ocorridos, viabilizando a analise dos resultados e do 
desempenho dos diversos gestores de area. De forma semelhante a etapa anterior, o sistema e 
responsavel pela realizayao de simulayoes e pelo registro dos impactos das a9oes corretivas 
implementadas. 
Pela Gestao Economica, o controle deve ser efetuado continuamente por todos os 
gestores da organizayao, nao cabendo a urn 6rgao especifico a responsabilidade exclusiva pelo 
monitoramento de todas as atividades da empresa. 
Contudo, a Controladoria exerce uma fun9ao primordial como promotora do 
controle. Como area detentora de uma visao sistemica da organizayao, a Controladoria e 
responsavel pela gestao do sistema de informa9oes que da suporte a atividade de controle do 
resultado da empresa e das diversas areas. Dada a sua missao de otimizadora do resultado 
global, a Controladoria acompanha o cumprimento do planejado, observando os desvios 
ocorridos e promovendo intera9oes entre as areas na busca das a9oes corretivas mais 
adequadas. A Controladoria tambem devera, quando se fizer necessaria, indicar a necessidade 
de ajustes e revisao dos pianos. 
30 
2.9 - A Controladoria e o Sistema de Informa~oes 
Dada a sua fun<;ao de gestora do sistema de informa<;oes economico-financeiras da 
empresa, a Controladoria e responsavel por: 
• identificar os eventos economicos sob a responsabilidade dos diversos gestores, 
definindo, em parceria com as areas de responsabilidade, os modelos de decisao 
sobre os eventos; 
• assegurar que o sistema gere informa<;oes adequadas aos usuanos; 
• assegurar que o sistema apure o resultado economico da empresa, das areas, 
atividades, transa<;Qes, produtos, segmentos, etc, de acordo com as necessidades da 
gestao e fome<;a informa<;oes que permitam a realiza<;ao das avalia<;oes de 
desempenho; 
• definir os criterios de mensura<;ao dos eventos economicos a serem utilizados, que 
deverao ser compreendidos e aceitos pelos gestores; 
• definir, juntamente com os gestores, os padroes de utiliza<;ao de recursos a serem 
utilizados como parfunetro de eficacia em todo o processo produtivo da empresa; 
• sensoriar constantemente os indicadores do ambiente economico e suas intera<;Qes 
com o sistema empresa. 
2.10- 0 Profissional de Controladoria 
0 profissional de Controladoria, em muitos casos, e oriundo do ramo da 
contabilidade. Compete a esse profissional desenvolver-se em outras disciplinas, tais como 
Administra<;ao, Economia, Estatistica, Informatica, dentre outras, buscando alcan<;ar o perfil 
desejado para desempenho desta fun<;ao. 
(KANITZ, 1976a, p. 5) afirma que 
"os controladores foram inicialmente recrutados entre os individuos das areas de contabilidade 
e fman<;as das empresas, por possuirem, em fun<;iio do cargo que ocupam, uma visao ampla da 
empresa que os habilita a enxergar as dificuldades como urn todo e propor solu<;oes gerais. 
Alt~m disso as informa<;:oes que chegam ao controller sao predominantemente de natureza 
quantitativa, fisica, monetaria, ou ambas". 
Segundo (FIGUEIREDO, 1997a, p.28), 
"o gestor encarregado pelo departamento de Controladoria chama-se controller. Seu papel e, 
por meio do gerenciamento de urn eficiente sistema de informa<;iio, zelar pela continuidade da 
empresa, viabilizando as sinergias existentes, fazendo com que as atividades desenvolvidas 
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conjuntamente alcancem resultados superiores aos que alcan9ariam se trabalhassem 
independentemente. 0 controller tem como tarefa manter o executivo principal da companhia 
informado sobre os rumos que ela deve tomar, aonde pode ir e quais os caminhos que devem 
ser seguidos". 
Atualmente, o contador assumiu outro comportamento; deixou de ser o profissional 
que s6 estudava o passado e passou a ser urn profissional, que embasado nos atos e fatos do 
passado, preve o futuro das empresas e subsidia tomada de decisao dos administradores 
Dentre os requisitos necessarios para o desempenho da fun9ao da Controladoria, 
segundo (FIGUEIREDO, 1997a, p.29), pode-se elencar: 
• born conhecimento do ramo de atividade ao qual a empresa faz parte; 
• conhecimento da hist6ria da empresa, identificayao de seus objetivos, metas, 
politicas, assim como seus problemas basi cos e suas possibilidades estrategicas; 
• habilidade para analisar dados contabeis e estatisticos; conhecimento de 
informatica suficiente para propor modelos de aglutinayao e simula9ao das 
diversas combinayoes de dados; 
• habilidade de bern expressar-se oralmente e por escrito e profundo conhecimento 
dos principios contabeis e das implica96es fiscais que afetam o resultado 
empresarial. 
2.11- 0 Papel do Controller na Empresa 
0 papel do "controller" difere de empresa para empresa. Segundo (PEREZ JUNIOR, 
1997a, p.35), pode-se destacar dois enfoques distintos: 
• Visto como urn "gerente de contabilidade". Nesse caso seria responsavel pelas 
seguintes areas e funyoes abaixo relacionadas, e normalmente subordinado ao 
principal executivo financeiro da empresa: 
• Contabilidade geral, fiscal e de custos. 
• Controle patrimonial. 
• Oryamentos 
• Auditoria intema 
• Administrativa- financeira. 
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• Visto como 6rgao de staff ligado diretamente a alta administra9ao, selecionando 
e filtrando as informa9oes oriundas dos diversos departamentos, que serao 
utilizadas para a tomada de decisoes. 
(PEREZ JUNIOR, 1997a, p.36) sintetiza as principais responsabilidades do 
controller da seguinte forma: 
• a organiza9ao de urn adequado sistema de informa9oes gerenciais que permita a 
administra9ao conhecer os fatos ocorridos e os resultados obtidos com as 
atividades; 
• a compara9ao permanente entre o desempenho esperado e o real; 
• a classifica9ao das varia9oes entre varia9oes de estimativa e de desempenho; 
• a identifica9ao das causas e dos responsaveis pelas varia9oes; 
• a apresenta9ao de recomenda9oes para a ado9ao de medidas corretivas. 
Segundo (TUNG, 1980a, p.94), o controller e o principal executivo da area contabil 
da empresa, responsavel pelos: 
• registros contabeis; 
• prepara9ao dos relat6rios financeiros e administra9ao do sistema de controle; 
• administra9ao de or9amento e previsoes; 
• auditoria interna; 
• processamento de dados. 
Segundo o estatuto dos Controllers americanos, "Controllers Institute of America", 
as fun9oes basicas do Controller, relata (TUNG, 1980a, p.78), sao as seguintes: 
• implanta9ao e supervisao do plano contabil da empresa; 
• prepara9ao e interpreta9ao dos relat6rios financeiros na empresa; 
• verifica9ao continua da contas e dos registros, em todos os setores da empresa; 
• compila9ao dos custos de produ9ao e de distribui9ao; 
• realiza9ao e custeio das contagens fisicas dos estoques; 
• prepara9ao, apresenta9ao e supervisao dos assuntos referentes a impostos; 
• prepata9ao e interpreta9ao das estatisticas e relat6rios para a decisao 
administrativa; 
• prepara9ao do or9amento global da empresa; 
• fazer o seguro de todos os hens da empresa; 
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• estabelecer as normas-paddio, relativas a contabilidade, e aos processos e sistemas 
de trabalho da empresa; 
• supervisao dos pianos de aquisi<;ao de ativo fixo; 
• aplica<;ao de todas as decisoes financeiras tomadas pela administra<;ao, uma vez 
que estejam de acordo com as normas vigentes; 
• manuten<;ao de todos os contratos elaborados, em nome da empresa, com terceiros; 
• aprova<;ao dos pagamentos e assinatura dos cheques, notas promissoras, de comum 
acordo como tesoureiro; 
• aplica<;ao dos regulamentos da empresa no tocante a assuntos relativos a cau<;oes e 
a<;oes emitidas pela empresa; 
• prepara<;ao e/ou aprova<;ao dos regulamentos intemos, que v1sem cumprir os 
regulamentos govemamentais. 
(TUNG, 1980a, p.95), ressalta que: 
"o controller, como membro do "staff' da administras;ao, nao exerceni autoridade direta nas 
operas;oes divisionais ou em outros departamentos da empresa. Desempenha, porem, a funs;ao 
de conselheiro e consultor. Tera autoridade funcional nas atividades atinentes a sua jurisdis;ao". 
0 controller e o gestor do sistema integrado de informa<;oes. E responsavel pelo 
projeto, implementa<;ao e manuten<;ao do sistema de informa<;oes. Ele organiza e reporta 
dados relevantes que induz os administradores a tomarem decisoes 16gicas e consistentes com 
a missao e objetivo da empresa. 
2.12- Novas Perspectivas para a Controladoria 
Segundo ASSAF NETO (1) 
"o processo empresarial de tomada de decisoes, vinculado ao ambiente da Controladoria, 
reflete a essencia do conceito de administras;ao. Reconhecidamente, Administrar e decidir, e a 
continuidade de qualquer neg6cio depende da qualidade das decisoes tomadas nos varios niveis 
organizacionais da empresa". 
E estas decisoes, por sua vez, sao tomadas a partir de dados, informa<;oes e analises 
desenvolvidas pela Controladoria, viabilizados a partir do comportamento do mercado e do 
desempenho da empresa. 
A atividade da Controladoria, essencial ao sucesso de toda a empresa, vern 
assumindo complexidade e riscos cada vez maiores no ambiente de globaliza<;ao, exigindo 
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capacidade mais analitica e questionadora de seus profissionais. Muitos conceitos financeiros 
consagrados em outros ambientes economicos costumam, ainda, encontrar enormes 
dificuldades de adapta9ao na realidade empresarial brasileira, demandando urn conjunto de 
ajustes e gerando reflexos muitas vezes ineditos". 
Muitas vezes na empresa, gestores das areas onde estao sendo adotados os modelos 
de decisao, informa9ao e mensura9ao, por falta de conhecimento do modelo de gestao, 
utilizam-se de modelos compativeis com seus interesses, mas que nao sao compativeis com os 
interesses gerais da empresa. A Controladoria tern o papel de solucionar esses problemas a 
fim de que a eficacia organizacional da empresa seja alcan9ada em conjunto com urn maior 
grau de eficiencia. 
A fun9ao de controlador na atualidade e abrir para aos contadores e administradores 
financeiros, urn campo de atua9ao muito mais amplo, dinfunico e interessante, que abrange 
praticamente toda a empresa, o que requer do controlador notaveis qualidades e 
conhecimentos. 
Dentro dessa nova fase, o controller passou a ter uma responsabilidade redobrada 
dentro da organiza9ao. E importante que ele busque conhecimento dos fatores macro-
economicos e da propria empresa, conhe9a os limites de suas responsabilidades e atribui9oes. 
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3- GESTAO EMPRESARIAL 
0 ato de gerir pode ser entendido como urn conjunto de atividades capaz de conduzir 
a organiza9ao ao cumprimento de sua missao. Para (CHIA VENA TO, 1994a, p.3), gerir e 
"interpretar os objetivos propostos pela empresa e transforma-los em a9iio empresarial por 
meio de planejamento, organiza9iio, dire9iio e controle de todos os esfor9os realizados e todas 
as areas e em todos os niveis da empresa, a fim de atingir tais objetivos". 
Ocorre que diante das freqiientes mudanyaS, toma-se dificil equalizar qual e 0 melhor 
conjunto de atividades a ser empreendidas pelos gestores de modo a se obter a desejada 
eficacia empresarial. No entanto, ter urn modelo de gestao bern estruturado e formalizado, 
capaz de viabilizar o conjunto de diretrizes estrategicas existentes e uma premissa basica. 
3.1- Modelo de Gestio 
Toda empresa possui urn modelo de gestao, formalizado ou nao, na qual expressa as 
principais cren9as e valores cultivados pelos gestores. Esse modelo decorre geralmente da 
missao estabelecida, constituindo-se num conjunto de normas e regras que norteiam a maneira 
como a empresa sera administrada. 
(FIGUEIREDO e CAGGIANO, 1997a, p.30) mencionam que 
"o modelo de gestao e, "em sintese, urn grande modelo de controle, pois nele sao definidas as 
diretrizes de como os gestores vao ser avaliados e os principios de como a empresa vai ser 
administrada". 
Do exposto, depreende-se que o modelo de gestao deve esclarecer a maneira de 
como se pretende delinear a gestao. 
Espera-se por meio desse modelo oferecer OS parfunetros necessarios a orientayaO da 
atua9ao dos gestores, tais como: o grau de sua autonomia; criterios de avaliayao de 
desempenho; papeis e posturas gerenciais etc. 0 modelo de gestao idealizada pela 
controladoria pressupoe a existencia de urn processo de gestao configurado segundo esse 
mesmo modelo. 
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3.2- Processo de Gestao 
0 processo de gestao configura-se com base no modelo de gestao das organiza9oes e, 
por isso, assume diversas formas na realidade das empresas. Assim, ele recebe a influencia da 
propria filosofia da empresa, o que significa dizer que deve ser compativel com sua cultura 
intema. 
Essencialmente, o processo de gestao deve dar suporte ao processo decis6rio. 
(PEREIRA, 1999a, p.58) entende-se que 
"o processo de gestao deve assegurar que a dinfunica das decisoes, tomadas na empresa 
conduzam-na efetivamente ao cumprimento de sua missao, garantindo-lhe adaptabilidade eo 
equilibria necessfuio a sua continuidade". 
A controladoria assume que o processo de gestao ideal deve ser estruturado com base 
na 16gica do processo decis6rio, contemplando a seguintes etapas: planejamento, execu9ao e 
controle. Alem disso, se apoiado por sistema de informa9oes que subsidiem as decisoes que se 
fizerem necessarias em cada uma dessas fazes. 
3.3 - Planejamento Estrategico 
0 planejamento estrategico representa urn valioso instrumento administrativo, no 
qual procura-se estabelecer uma situa9ao futura desejada e os possiveis meios para alcan9a-la. 
Pode ser comparado a uma especie de ponte que liga os estagios "onde estamos" e "onde 
pretendemos estar" numa perspectiva temporal futura de medio ou Iongo prazo. 
(DRUKER 1998a, p.136) afirma que: 
"o planejamento come9a pelos objetivos da empresa. Em cada area desses objetivos, e preciso 
formular a pergunta: "0 que temos que fazer para alcan9ar amanha os nossos objetivos?". lsso 
implica integra9ao entre profissionais de varias especialidades num continuo esfor9o de 
cooperayao, tare fa que a controladoria se encarrega de coordenar". 
Segundo OLIVEIRA, HERNANDES e SILVA, conceitua-se planejamento 
estrategico como: 
"o conjunto de objetivos, de finalidades, metas, diretrizes fundamentais e pianos para atingir 
esses objetivos, coordenados de forma a definir em que atividade se encontra a empresa, que 
tipo de empresa ela e ou deseja ser". 
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Na visao de MOSIMANN e FISCH, pode-se conceituar, entao, planejamento 
estrategico como: 
"aquele planejamento que, centrado na interas:ao da empresa com seu ambiente extemo, 
focalizando as ameas:as e oportunidades ambientais e seus reflexos na propria empresa, 
evidenciando seus pontos fortes e fracos, define as diretrizes estrategicas". 
Ja THOMPSON JR. e STRICKLAND III entendem que: 
"o desenvolvimento de missao e visao estrategicas, estabelecimento de objetivos e a decisao 
sobre uma estrategia sao tarefas basicas de estabelecimento de rumo. Elas indicam o rumo da 
organizas:ao, seus objetivos de desempenho de curto e de longo prazo, bern como as mudans:as 
competitivas e programadas. Juntas, elas constituem o planejamento estrategico". 
0 Planejamento Estrategico pode ser mostrados na figura 6: 
ONDE EST AMOS? PARA ONDE QUEREMOS IR? COMO IREMOS? 
Diagn6stico da Missoes, objetivos Estrategia de solu<;ao 
Situa<;ao atual politicas e estrategias 
Figura 6 - Modelo de Desenvolvimento de Missao e Visao Estrategicas 
3.3.1- A Fun~ao do Planejamento Estrategico 
0 planejamento estrategico e urn importante instrumento de gestao para as 
organiza<;oes na atualidade. Constitui uma das mais importantes fun<;oes administrativas e e 
atraves dele que o gestor e sua equipe estabelecem os parametros que vao direcionar a 
organiza<;ao da empresa, a condu<;ao da lideran<;a, assim como o controle das atividades. 
0 objetivo do planejamento e fomecer aos gestores e suas equipes uma ferramenta 
que os municie de informa<;oes para a tomada de decisao, ajudando-os a atuar de forma pr6-
ativa, antecipando-se as mudan<;as que ocorrem no mercado em que atuam. 
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MICHAEL PORTER, afirma que uma empresa sem planejamento "corre o risco de 
se transformar em uma folha seca, que se move ao capricho dos ventos da concorrencia". De 
fato, o administrador que nao exerce a sua fun9ao enquanto planejador acaba por se 
concentrar excessivamente no operacional, atuando principalmente como urn "bombeiro" que 
vive apagando incendios, mas que nao consegue enxergar onde esta a causa desses incendios. 
Mas como evitar essa armadilha do imediatismo da administra9ao? Como garantir 
urn tempo e urn espa9o relevante para o planejamento dentro da empresa, tendo em vista as 
inumeras atribui9oes para o planejamento dentro da empresa, e as inumeras atribui9oes que ja 
possui o gestor no seu dia-a-dia? Como definir urn processo de planejamento que seja realista 
diante das intensas e profundas mudan9as que ocorrem na atualidade, numa velocidade tao 
grande? 
As respostas para essas perguntas nao sao simples. Entretanto, podemos afirmar que, 
embora o crescimento das organiza9oes esteja repleto de acidentes e eventos aleat6rios, e 
inegavel que as empresas que prosperam e conseguem se perpetuam no mercado atualmente 
possuem algo mais do que uma boa sorte. 0 que determina grande parte do seu sucesso e a 
capacidade de se adaptar as mudan9as de seu ambiente, antecipando-se aos seus concorrentes. 
Saber utilizar os instrumentos do planejamento de forma coerente, adaptando-os a 
realidade da empresas e as suas necessidades, pode ser entao uma excelente anna competitiva. 
Para utiliza-la eficazmente, e importante que os gestores conhe9am bern cada urn dos 
elementos do planejamento e suas fun9oes, assim como as mudan9as que estao ocorrendo no 
contexto competitive, as quais estao influenciando na propria pratica do planejamento e 
lan9ando alguns desafios para a sua gestao nas empresas. 
0 objetivo deste capitulo e abordar essas questoes, dando subsidios para que os 
gestores e tecnicos possam utilizar o planejamento com mais freqiiencia e de maneira mais 
efetiva, de forma que sua pratica possa servir como facilitadora da gestao, da comunica9ao e 
do aprendizado nas empresas. Para tanto, serao apresentados a seguir, cada urn dos elementos 
do ciclo do planejamento, os criterios para sua defini9ao e a sua utiliza9ao na gestao das 
organiza9oes. Em seguida, sao feitas algumas breves considera9oes sobre as mudan9as no 
contexto competitive que influenciam diretamente o planejamento, implicando alguns 
desafios para a sua pratica nas empresas. 
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3.3.2- Deimi~oes das Diretrizes Estrategicas 
0 monitoramento ambiental fomece elementos essenctats para que o gestor 
determine o rumo a ser seguido pela organizayao. Este rumo e explicitado atraves das 
diretrizes estrategicas formadas pelas: 
• Projeyao do cemirio basico para o mercado fomecedor e consumidor: 
Com base no cenario basico, estabelecer os comportamentos esperados do 
mercado fomecedor e cliente, considerando os aspectos fundamentais de atuayao 
em nivel de recursos demandados e servi9os prestados: servi9os, volume, preyos, 
ciclo de vida, capacidade produtiva, eficiencia etc. 
• Identificayao das oportunidades e ameayas e suas causas: 
Projetados os comportamentos esperados dos mercados fomecedores e cliente, 
identificar e especificar as oportunidades e ameayas decorrentes. 
• Identificayao de pontos fortes e fracos 
Elencar os pontos fortes e fracos resultantes do esforyo de aproveitamento das 
oportunidades e de evitar as ameayas. 
• Definir as diretrizes estrategicas 
Estabelecer as politicas, estrategias e objetivos decorrentes da alavancagem dos 
pontos fortes e da eliminayao dos pontos fracos. 
3.3.3 - Metodologia para Elabora~ao do Planejamento Estrategico 
A sequencia basica para a elaborayao de urn planejamento estrategico compreende: 
3.3.4 - Amilise Ambiental 
A analise ambiental objetiva avaliar a situayao da empresa relativamente aos 
ambientes intemo e extemo. Essa avaliayao e realizada mediante a determinayao dos fatores -
chaves de sucesso para a empresa, os quais orientam a identificayao e a analise das variaveis 
criticas intemas e extemas. 
3.3.5 -A Determina~ao da Filosofia da Empresa 
A filosofia de uma empresa e definida em fun9ao das crenyas e valores individuais 
de seus s6cios e administradores. Tomando por base seus valores, tal filosofia deve estar 
claramente explicitada em termos de visao, missao e de seus objetivos. 
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3.3.6 -A Determina~ao da Visao da Empresa 
E a expectativa de futuro que se tern, consiste num macro-objetivo, nao quantificavel 
de Iongo prazo, que expressa onde o como a organiza9ao pretende estar no futuro. A visao 
atua como urn elemento motivador, energizando a empresa e criando urn ambiente propicio ao 
surgimento de novas ideias. Toda visao tern urn componente racional, que e produto da 
analise ambiental e outro componente emocional, que e produto da imagina9ao, da intui9ao e 
da criatividade dos gestores. 
Ao contrario do que se pode imaginar num primeiro momento, a formula9ao da visao nao e 
exclusivamente da alta gerencia da empresa, ela pode ser estabelecida em qualquer nivel 
hierarquico, individualmente ou de forma coletiva. Para que ela funcione melhor e preciso, 
entretanto, que ela seja disseminada. Portanto, e correto afirmar que a visao e mais consistente 
quando a organiza9ao consegue incorpora-la em seus diferentes niveis, fazendo com que 
estes, de forma sinergica, busquem alcan9a-la no Iongo prazo. 
Urn exemplo desse processo ocorreu no caso do grupo Disney, que nao desapareceu 
depois da morte de seu idealizador Walt Disney, o qual deixou de heran9a a sua visao de: 
"criar urn mundo onde todos possam se sentir crian9as". 
3.3. 7 -A Determina~ao da Missao da Empresa 
E a proposta pela qual, ou razao pela qual a organiza9ao existe. E a determina9ao de 
"onde a organiza9ao quer ir" e de sua Razao de ser, e determina a sua identidade. 
Apesar da sua defini9ao ser urn elemento essencial para a gestao de qualquer 
organiza9ao, e comum o gestor nao conseguir definir com clareza a sua missao por confundi-
la com o proprio produto/servi9o oferecido. Quando isso ocorre, a organiza9ao restringe a sua 
missao a mera produ9ao do bern ou do servi9o, nao conseguindo enxergar a necessidade a 
qual atende, o que pode limitar a sua perspectiva em termos de atua9ao estrategia no mercado. 
Como exemplo, podemos citar a Nike, que terceirizou 100% de sua produ9ao e 
concentrou-se no desenvolvimento de mode1os e no marketing da marca, hoje e uma das 
marcas mais conhecida no mundo. 
3.3.8 -A Determina~ao dos Objetivos da Empresa 
0 Objetivo da organiza9ao ou ponto que se pretende atingir ou aonde se quer chegar, 
podendo ser de Iongo, medio ou curto prazo. 
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Entre outras importancias das defini96es dos objetivos organizacionais, podemos 
destacar que eles: 
• Fomece as pessoas urn sentimento especifico e adequado de seu papel na 
organiza9ao; 
• Dao consistencia a tomada de decisoes entre diferentes administradores; 
• Estimula o empenho e a realiza9ao baseada em resultados esperados; 
• Fomece a base para a96es corretivas e de controle; 
• Buscam a eficacia em tudo que se faz. 
A defini9ao clara dos objetivos e essencial, pois eles serao a referencia no momento da 
avalia9ao do processo de planejamento; urn objetivo mal formulado pode entao comprometer 
todo o processo. 
Cabe ressaltar que uma organiza9ao tera sempre multiplos objetivos que envolvem 
todas as suas areas, tais como: objetivos de posi9ao de mercado; objetivos de inova9ao; 
objetivos de produtividade e qualidade; objetivos de rentabilidade; objetivos de custos. 
3.3.9 - A Determina~ao das Metas da Empresa 
0 que sao Metas? sao resultados preferencialmente quantificados, que deverao ser 
atingidos em determinado periodo, para a consecu9ao dos Objetivos. 
Representam etapas para se alcan9ar os Objetivos, observando-se as Estrategias 
adotadas. 
No (PNQ, 2001a, p.56) Metas sao entendidas como "niveis de desempenho 
pretendidos para urn determinado periodo de tempo". 
Conforme a area, unidade ou dimensao para a qual foi definida, a meta recebera urn 
aposto ('sobrenome'): meta da diretoria, meta departamental, meta pessoal, meta operacional 
etc. Num processo estrategico, ao nao se 'batizar' a meta, ela se refere geralmente a dimensao 
tatica. 
Ao se desdobrar o objetivo em metas facilita a sua distribui9ao ao Iongo do tempo, 
em etapas. Possibilita tambem a distribuivao/delega9ao destas etapas para responsaveis 
diferentes, como tambem atribuir as responsabilidades conforme as diversas competencias, 
capacidade e niveis de motiva9ao das pessoas. 
E muito importante fixar as Metas necessarias e suficientes para o Horizonte do 
Plano de A9ao. Sao recomendadas de 2 a no maximo 5 Metas por Objetivo; pelo que e born 
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analisar bern a conveniencia de extrapolar estes parametros. Uma Meta utiliza uma ou mais 
Estrategias, ao passo que uma Estrategia pode ser utilizada por uma ou mais Metas. 
As Metas tern de ser desafiadoras, voltadas ao Objetivo, e devem atender as 
Estrategias selecionadas. Com os resultados do que se deve continuarlconsolidar; 
eliminarldescontinuar; melhorarlmodificar e acrescentarlrealizar no periodo do Plano Anual e 
ap6s divulga-los aos Participantes, estipula-se entao em debate no Grupo, algumas Metas. A 
Meta pode ser redigida como os objetivos, porem, para diferencia-las destes e facilitar na 
comunica<;ao, uma altemativa seria a seguinte: 
Formula recomendada de redar;iio de meta: 
Ter + (verbo no participio) +(X quantidade) de coisa, ate dia gImes m I ano ~­
Verbos (no participio) mais usados na reda<;ao de Metas: 
• Alcan<;ado, adiantado, aumentado, aprimorado, lan<;ado, aprovado, obtido, 
realizado, estudado, identificado, consolidado, mantido, participado, reduzido, 
estabelecido, melhorado, restabelecido, refor<;ado, ocupado, promovido, criado, 
organizado, implantado, atendido, elaborado, adquirido, divulgado, produzido. 
Exemplos de reda<;ao de metas: 
Objetivo 1: Consolidar a lideran<;a da empresa no setor, no estado do Parana, ate 
31/121x3. 
Meta 1.1: Ter promovido campanha de marketing institucional, ate 311121X1. 
Meta 1.2: Ter mantido o processo de gestao pela qualidade total, ate 311121Xl. 
Objetivo 2: Aumentar as vendas de 80 mil toneladas para 200 mil toneladas ate 
31/12lx3. 
Meta 2.1: Ter aumentado a capacidade produtiva em 10%, ate 311121X1. 
Meta 2.2: Ter ampliado a terceiriza<;ao da produ<;ao em 20%, ate 301061Xl. 
Meta 2.3: Ter lan<;ado dois novos produtos, ate 301111X1. 
Meta 2.4: Ter redimensionado a equipe de vendas, ate 15/101X1. 
Objetivo 3: Flexibilizar a produ<;ao ate 31/121x3. 
Meta 3.1: Ter iniciado a implanta<;ao da Filosofia JIT (Just In Time), ate 30109/X1. 
Meta 3.2: Ter negociado parcerias com fomecedores, ate 151101Xl. 
Meta 3.3: Ter definido as novas maquinas, ate 31/10/Xl. 
Meta 3.4: Ter comprado as novas maquinas, ate 30/111Xl. 
Meta 3.5: Ter implantado o novo lay-out da fabrica, ate 31/12/Xl. 
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Objetivo 4: Obter lucratividade liquida media mensal (antes do IR) de 10% sobre o 
faturamento ate 31112/x1 e, de 15% ate 31/12/x3. 
Meta 4.1: Ter elaborado on;amento global da empresa, ate 31/1 O/X1. 
Meta 4.2: Ter aumentado em 10% a produtividade das maquinas XYZ, ate 31/12/Xl. 
Meta 4.3: Ter reduzido os custos administrativos em 20%, ate 31112/X1. 
3.3.10- Estabelecimento das Diretrizes e dos Objetivos Estrategicos 
As diretrizes e objetivos estrategicos constituem beneficios tangiveis e mms 
duradouros da analise da situas;ao. Ambos sao formulados com base no quadro referencial 
resultante da avalias;ao dos ambientes intemo e extemo da empresa. 
3.3.11- Determina~ao de Estrategias 
As estrategias basicas sao escolhidas segundo as ops;oes "produto - mercado -
tecnologia" abertas a empresa. 
Para que a empresa possa ser administrada com sucesso e importante o controle da 
oferta e a administras;ao de sua capacidade de produ<;ao, o que implica a determina<;ao da 
produtividade nominal por area e a escolha de estrategias adequadas em casos de altera<;ao de 
demanda. 
As estrategias voltadas as altera<;oes de demanda incluem a manuten<;ao de estoques 
pr6prios, 0 incentivo a demanda fora das safras e 0 desenvolvimento de atividades 
complementares (integra<;ao ). 
As estrategias relacionadas ao controle da produ<;ao envolvem a utiliza<;ao de mao-
de-obra temporaria e a maximiza<;ao de eficiencia. 
3.3.12- Avalia~oes das Estrategias 
Os quatro criterios relacionados a seguir podem ser utilizados para auxiliar o 
processo de sele<;ao de estrategias, posto que uma forma de reduzir o leque de altemativas 
sera a elimina<;ao das que: 
• Nao aproveitam as potencialidades da organiza<;ao, nem exploram suas 
oportunidades; 
• Nao reduzem as vulnerabilidades; 
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• Nao elirninarn as arneavas do arnbiente extemo e nern os pontos fracos do 
arnbiente intemo; 
• Manter o risco associado as opera96es dentro de lirnites aceitaveis; 
Todos esses criterios constituern a rnalha por rneio da qual qualquer estrategia 
proposta devera passar. Quanto rnaior o nurnero de criterios definidos, rnenor sera o nlirnero 
de estrategias selecionadas. 
3.3.13- Responsavel pela Elabora~ao do Plano 
A responsabilidade pela elaboravao do plano e da alta adrninistravao, a qual sera 
assessorada pelos niveis intermediarios, que fomecerao inforrnav6es e sugestoes. A 
Controladoria tera participa9ao relevante nesse processo, pois sera responsavel pela 
irnplernentavao de urn sistema de informa96es gerenciais que possibilite o controle das 
atividades e a analise dos resultados alcanvados ern cornparavao aos objetivos estabelecidos. 
3.3.14- Epoca da Elabora~ao do Plano 
Planejarnento deve ser considerado urna atividade continua. Assirn, a rnedida que as 
opera96es sao realizadas e seus resultados rnensurados e analisados, o plano sera 
concornitanternente revisto para adequar os objetivos e estrategias a realidade verificada. 
Ao irnplernentar urna estrategia, o acornpanharnento de todas as suas fases, pelos 
diversos executivos da ernpresa, e de fundamental irnporta.ncia para os resultados que se 
pretende alcan9ar. 0 processo de planejarnento estrategico nao deve toma-se urn firn ern si 
rnesrno, tao burocratico e desinteressante que os participantes sornente se envolvarn por 
obriga9ao funcional. Dai, por que, como regra, o envolvirnento e pe9a-chave para o sucesso 
do plano. 
3.4 - Exemplo de Planejamento Estrategico de uma Empresa 
Para tomar rnais claro OS varios aspectos abordados para irnplantayao do 
planejarnento estrategico de urna ernpresa, apresentarnos urn caso hipotetico de urna ernpresa 
ficticia, denorninada Lirnpex Ltda: 
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3.4.1- Desafio Empresarial 
0 desafio empresarial da Limpex e tornar-se Hder de mercado de produtos de higiene 
e limpeza profissional ate 2010. 
3.4.2 - Objetivos Estrategicos 
0 objetivo da empresas e a continua expansao das receitas. Para isso, ha necessidade 
de alterar o perfil da linha de produtos, para atingir novos segmentos de mercado em outras 
regioes do pais. 
Portanto, o desenvolvimento de novas linhas de produtos, a fim de atender as demais 
necessidades de seu publico-alvo, sera urn dos principais objetivos estrategicos. 
3.4.3- Objetivos Funcionais 
A Limpex Ltda, estabeleceu objetivos neste nivel correlacionados com as areas de 
Marketing e Recursos Humanos. Sao eles: 
• Adotar tecnicas administrativas organizacionais; 
• Qualificar as areas de comunicac;;ao, informatica e recursos humanos; e, 
• Estabelecer parcenas com distribuidores e empresas de produtos 
complementares. 
3.4.4 - Metas 
As metas estabelecidas pela Limpex Ltda. Para alcanc;;ar os objetivos propostos sao: 
• Definir uma cadeia hierarquica, com atribuic;;ao de func;;ao para cada integrante-
chave da empresa: 
• Disponibilizar o servic;;o de apoio tecnico e de treinamento para o cliente; 
• Implantar nova central telefonica de vendas (telemarketing) e administrativa; 
• Disponibilizar microcomputadores, ligados em rede e com acesso permanente a 
internet; 
• Oferecer recursos intemos para capacitar todos na utilizac;;ao das ferramentas de 
automac;;ao de escrit6rio e internet; 
• Preparar e treinar pessoal interno para ocupar novos cargos; 
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• Desenvolver tabelas de pre9os e incentivos comerciais a parceiros; 
• Elaborar catalogos, fichas tecnicas e de informa9oes a respeito das linhas de 
produto; 
• Dar enfase a nova politica de distribuiyaO exclusiva para distribuidores; e, 
• Em 2004, lan9ar de tres a quatro produtos de uso domestico, ja em testes, de 
volume relativamente baixo, mas alta visibilidade e conceito de sofistica9ao. 
3.4.5 - Estrategias 
A Limpex Ltda., de acordo com sua capacita9ao e objetivos, estabeleceu uma 
estrategia de desenvolvimento, que ocorrera em duas dire9oes principais: 
• Mercado; e, 
• Produtos ou servi9os. 
N as duas dire9oes definidas, a Limpex Ltda. Procurara maiores vendas de maior 
valor agregado. Entretanto, utilizara tecnicas de atua9ao diferentes para cada urn dos casos. 
No desenvolvimento de mercado, a empresa procurara levar seus produtos a novas 
mercados geograficos ainda nao explorados e outros segmentos empresariais que possam vir a 
tomar-se clientes potenciais. 
No desenvolvimento de produtos ou servi9os, a busca por maiores vendas ocorrera 
mediante o desenvolvimento de melhores produtos e/ou servi9os para seus mercados atuais. 
Com isso, a empresa pretende conquistar uma parcela maior de clientes. 
Esse desenvolvimento ocorre mediante novas caracteristicas do produto, como 
varia9ao na qualidade e diversifica9ao nos modelos e tamanhos oferecidos. 
Entretanto, a estrategia mais forte do desenvolvimento da Limpex Ltda. Corresponde 
a diversificayaO concentrica. Trata-se da diversificayaO da linha de produtos, com 0 
aproveitamento da mesma tecnologia e for9a de vendas, oferecendo-se uma qualidade maior 
de produtos no mercado. Com a diversifica9ao concentrica, a empresa pretende ter ganhos 
substanciais em termos de flexibilidade. 
As estrategias funcionais adotados pela Limpex Ltda. Sao relacionadas aos 
departamentos de marketing e recursos humanos. 
Nas estrategias de marketing, os pontos a serem considerados sao: 
• Desenvolvimento de novos produtos; 
• Otimiza9ao da qualidade dos produtos ja existentes; 
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• Aumento dos canais de distribui<;ao; e, 
• Disposi<;ao de servi<;os ao cliente. 
As estrategias de recursos humanos apresentam uma importancia relevante, devido a 
abrangencia apresentada na empresa. Alguns aspectos considerados nessa estrategia: 
• Capacita<;ao intema dos funcionarios; 
• Politica de promo<;oes; e, 
• Desenvolvimento e treinamento do quadro de pessoal 
3.4.6 - Fator Estrategico 
Os fatores estrategicos ajustam o funcionamento da empresa. Eles aparecem como 
fatores de limita<;ao do sistema. 
A Limpex Ltda. Reconheceu como principais fatores estrategicos: 
• Desenvolver uma sele<;ao de linha de produtos mais eficientes e eficazes; 
• Desenvolver novos produtos em novos mercados; 
• Desenvolver vendas dos produtos atuais em novos mercados 
• Estabelecer eficiente sistema de distribui<;ao dos produtos; 
• Melhorar os servi<;os ao consumidor; 
• Obter quota mais elevada de mercado para os produtos; e, 
• Utilizar a melhor maneira possivel as habilidades dos empregados 
Esses fatores estrategicos identificados devem ser aperfei<;oados para a obten<;ao do 
sucesso da empresa. 
3.4.7- Politica Empresarial 
A politica empresarial da Limpex Ltda. procura estabelecer as bases sobre as quais 
OS objetivos e desafios serao alcan<;ados; e procura mostrar as pessoas 0 que elas podem OU 
nao podem fazer para contribuir para o alcance dos objetivos e metas propostos. 
Essa politica e divulgada de forma explicita e deve ser respeitada por toda a empresa. 
A empresa apresenta uma polftica geral que representa os principios e praticas 
determinantes das fases de concentra<;ao dos esfor<;os em seus prop6sitos. 
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"Nossa prioridade e a manuten<;ao de altos valores eticos nas nossas rela<;oes 
comerciais, oferecendo produtos e servi<;os diferenciados, capazes de cativar nossos clientes e 
motivar nossos funciomirios e parceiros no atingimento das metas de excelencia empresarial". 
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4- SISTEMA DE INFORMA<;AO 
Sistema de informa9ao pode ser conceituado como conjunto de processos 
responsavel pela coleta e transforma9ao de dados, para produ9ao de informa96es, que 
atendera a uma determinada demanda. (DIAS, 1975a,p.5). 
A informa9ao destina-se, principalmente a direcionar a tomada de decisao. Neste 
sentido, seu objetivo principal e habilitar a empresa a alcan9as sua meta e objetivo, atraves do 
uso eficiente dos recursos disponiveis, nos quais se inserem pessoas, equipamentos, 
tecnologia, dinheiro, alem da propria informa9ao. 
A informayaO e a principal materia-prima para 0 processo de tomada de decisao por 
parte dos executivos de empresas. Para tanto, ela precisa estar adequada ao nivel de decisao a 
ser tomada. 
Segundo (BIO, 1991a, p.121), 
"A adequa<;:ao de uma informa<;:ao as necessidades requer o preenchimento de tres requisitos 
basicos: forma, idade e freqiiencia. A forma diz respeito ao conteudo, apresenta<;:ao e 
confiabilidade: a idade e determinada pelo tempo de existencia da informa<;:ao em rela<;:ao aos 
fatos relatados; e a freqiiencia diz respeito a periodicidade com que a informa<;:ao e produzida". 
Percebe-se facilmente que 0 objetivo da informayaO e apoiar a tomada de decisao no 
processo administrativo de qualquer empresa. 
4.1- Tipos de Sistema de Informa~ao 
REYNOLDS, afirma que 
"uma das decisoes mais importantes que uma empresa toma, refere-se aos tipos de sistemas de 
informa<;:oes que serao utilizados por uma empresa. Mostra uma visao mais profunda dos 
t6picos dos sistemas de processamento e transa<;:oes, sistema de informa<;:oes gerenciais, 
sistema de apoio a decisao e sistema especialista, e introduz o t6pico de sistema de 
telecomunica<;:oes, um tipo especializado de sistema e informa<;:oes, e alerta sobre o volume de 
informa<;:oes e suporte". 
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4.1.1- Sistema de Processamento de Transa~oes 
0 processamento de transa96es empresariais foi a pnmetra aplica9ao dos 
computadores para a maioria das organiza96es. Entender este sistema e entender qualquer 
troca relacionada com o neg6cio da empresa. 
Podemos definir o Sistema de Processamento de Transa96es (SPT), como sendo urn 
conjunto organizado de pessoas, procedimentos, bancos de dados e dispositivos, integrados, 
utilizados por qualquer organiza9ao, como: folha de pagamento, compras e vendas, etc. 
4.1.2- Sistema de lnforma~oes Gerenciais 
Urn sistema de Informa96es Gerenciais (SIG) e urn grupo organizado de pessoas, 
procedimentos, bancos de dados e dispositivos usados para oferecer informa96es de rotinas 
aos administradores e tomadores de decisoes. Ele focaliza a eficiencia operacional. 
Marketing, produto, finan9as, enfim, todas as areas funcionais de uma organiza9ao sao 
apoiadas pelos sistemas de informa96es gerenciais e ligados por meio de urn banco de dados 
comum, atraves dos quais, sao fomecidos relat6rios pre-programados com dados e 
informa96es do sistema de processamento de transa96es. Podemos afirmar que ele ajuda a 
organiza9ao a "fazer as coisas direito". 
4.1.3- Sistema de Apoio a Decisao 
Urn Sistema de Apoio a Decisao (SAD) e urn grupo organizado de pessoas 
procedimentos, bancos de dados e dispositivos usados para dar apoio a tomada de decisoes 
referente a problemas especificos. 0 seu foco a a eficacia da tomada de decisoes, ele ajuda o 
administrador a "fazer a coisa certa", e usado quando 0 problema e complexo, e a informa9a0 
necessaria para se tomar a melhor decisao envolve julgamento gerencial e e dificil de ser 
obtida e usada. 
4.1.4- Sistema Especialista 
Urn sistema especialista e urn agrupamento organizado de pessoas, procedimentos, 
bancos de dados e dispositivos usados para gerar urn parecer especializado ou sugerir uma 
decisao entre uma area ou disciplina. Podemos compara-lo com urn profissional especializado 
com muitos anos de experiencia em urn determinado campo, sao desenvolvidos atraves de 
exaustivas entrevistas e observa96es, por profissionais especializados para se comportarem de 
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forma preestabelecidas em urn determinado assunto. Por exemplo, fazer diagn6stico medico. 
Etc. 
4.1.5- Sistema de Telecomunica~ao 
E urn conjunto organizado de pessoas, procedimentos e dispositivos usados para 
compartilhar e transferir informa<;oes. Em uma organiza<;ao empresarial, esse sistema inclui o 
sistema de telefonia, maquinas de fac-simile, sistemas de endere<;os, de alarmes, de 
teleconferencias e videoconferencias, permitindo as pessoas compartilharem dados, 
mensagens, informa<;oes e imagens em diferentes locais ao mesmo tempo. 
4.1.6- Sistema de lnforma~ao Contabil- Gerencial 
Segundo (FIGUEIREDO, 1997a, p.36), o sistema de informa<;ao contabil- gerencial 
e composto de: 
• OR<;AMENTO - o sistema de oryamento simula os desempenhos com base em 
pianos aprovados, empregando os mesmos conceitos com os quais serao tratados 
OS eventos e transa<;oes realizadas; e Uffi sistema de informa<;ao de apoio a gestao. 
Os or<;amentos alem de serem parfunetros para avalia<;ao dos pianos permitem a 
apura<;ao do resultado por area de responsabilidade, desempenhando o papel de 
controle por meio dos sistemas de custos e contabilidade. 
• CUSTOS - sao essencialmente medidas monetarias dos sacrificios com que a 
organiza<;ao tern que arcar para alcan<;ar seus objetivos; por isso, desempenham 
importante papel nas decisoes gerenciais; a coleta e a analise das informa<;oes de 
custos sao problemas fundamentais para os contadores. 
As informa<;oes de custos, alem de exprimir em termos monetarios, as mudan<;as 
patrimoniais decorrentes das transa<;oes de ordem economica-financeira, tambem auxiliam na 
avalia<;ao das altemativas de curso de a<;ao. 
• CONTABILIDADE - sistema de informa<;ao e mensura<;ao de eventos que 
afetam a tomada de decisao. Do ponto de vista gerencial, o prop6sito da 
informa<;ao contabil e habilitar a organiza<;ao a atingir seu objetivo; conclui-se 
assim que a efetividade da informa<;ao contabil de controle e medida pelo grau de 
atingimento desse objetivo. 
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0 sistema contabil proporciona aos gestores e tambem aos usuarios extemos, visao 
geral da empresa, servindo de ligac;;ao entre os outros sistemas de informac;;oes, como 
marketing, recursos humanos; nele as informac;;oes produzidas por outros sistemas sao 
expressas em termos financeiros. 
Quando a informac;;ao contabil e usada no processo de controle, presta-se como 
padrao e "feedback" para o processo; mas pode ser usada como medida de desempenho das 
pessoas envolvidas na gestao das diversas areas. 
0 prop6sito da informac;;ao contabil e habilitar a organizac;;ao a atingir seu objetivo; 
conclui-se assim que a efetividade da informac;;ao contabil de controle e medida pelo grau de 
atingimento desse objetivo. 
4.2- Desenvolvimento e Implanta~ao do Sistema de lnforma~ao 
Independentemente da terminologia usada, os administradores precisam de urn 
sistema de informac;;oes eficaz para ajuda-los a tomar as melhores decisoes possiveis, 
devendo, os mesmos produzirem somente os tipos e volumes necessarios de informac;;oes. Os 
tipos de informac;;oes e os volumes em excesso podem ser tao perigosos quando a sua 
escassez. 0 administrador ou o tomador de decisoes deve focalizar toda a sua atenc;;ao na 
decisao a ser tomada e no problema a ser resolvido. 
Em linhas gerais, as fases de uma metodologia de desenvolvimento, implantac;;ao, 
operac;;ao e p6s-opera9ao de urn sistema de informac;;oes apresentadas por (RONCHI, 1977a) 
sao: 
4.2.1- Estudo da Viabilidade e Diagnostico da Situa~ao Atual 
E a fase na qual se identifica a necessidade de criac;;ao, substituic;;ao e manutenc;;ao de 
urn sistema de informac;;ao, caracterizando o inicio do projeto de implantac;;ao. 
0 termo projeto e aqui definido como urn conjunto de atividades que tern comec;;o, 
meio e fim definidos, no qual se aloca urn conjunto de recursos humanos e materiais para 
obter urn produto final compativel com os objetivos da empresa. Nesta fase do projeto, 
normalmente ocorrem as seguintes etapas: 
• Preliminares do projeto - compreende as atividades iniciais deste, a negocia9ao 
com os clientes/usuarios, reunioes e troca de correspondencias entre as areas 
envolvidas. 
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• Planejamento do projeto- e a defini9iiO das diretrizes do projeto, aloca9iiO dos 
recursos e a elabora9ao dos primeiros cronogramas de trabalho. 
• Levantamento de dados - trata-se da coleta de informa96es relativas ao projeto, 
cujo produto sera uma pasta com as diversas informa96es necessarias. 
• Defini~ao do problema - e a identifica9aO dos pontos principais que levaram a 
cria9ao do projeto, definindo-se a situa9ao desejada eo objetivo a alcan9ar. Esta 
fase e de suma importancia, pois da exata defini9ao do problema ou da questao a 
ser desenvolvida dependera o sucesso ou fracasso do projeto em questao. 
• A valia~ao da situa~ao atual - diz respeito a confronta9ao da situa9ao atual com 
a situa9ao desejada, destacando-se os desvios entre as duas situa96es. Aqui se 
identificam as altemativas de solu9ao quando a situa9ao atual apresentar desvios 
considerados inaceitaveis/indesejaveis. 
• Amilise das exigencias de desempenho e das restri~oes ao novo sistema - e a 
identifica9ao das exigencias de desempenho para cada uma das altemativas que 
se apresentarem para a solu9ao dos problemas. Nesta fase, e necesscirio 
estabelecer os canais de comunica9ao entre as areas envolvidas no novo sistema, 
evitando a ocorrencia de disputas intemas e outros problemas de natureza 
comportamental. 
• Analise custo/beneficio e proposta or~amentaria do projeto - e a identifica9ao 
dos beneficios/resultados a serem alcan9ados com a altemativa de solu9ao 
proposta, avalia9ao do custo estimado para implanta9ao e opera9ao do sistema 
em questao, e uma analise comparativa em rela9ao a situa9ao atual. 
• Elabora~ao do relatorio de viabilidade do sistema - e a obten9ao de urn 
produto que destaque a situa9ao desejada comparativamente a situa9ao atual, 
descrevendo-se as altemativas de solu9ao, analise das exigencias de desempenho 
e as restri96es existentes. Neste momento, define-se urn cronograma de trabalho 
para cada uma das fases componente do projeto, considerando-se sempre a 
analise custo/beneficio. Em linhas gerais serao contemplados os seguintes itens 
neste documento de "venda" do novo sistema: a apresenta9ao do projeto; as areas 
e recursos envolvidos; as diferentes etapas de trabalho para as diferentes fases do 
projeto; o cronograma de trabalho para as diferentes fases do projeto; o 
or9amento do projeto. 
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4.2.2 - Desenvolvimento e Implanta.;io 
Aprovado o projeto e designados os recursos necessarios ao seu desenvolvimento, 
inicia-se a fase na qual o trabalho toma corpo dentro da organizavao. 
Atualmente, existem metodologias/tecnologias especificas para esta etapa. Assim, 
segue uma breve descrivao de alguns pontos relativos a uma metodologia de implantavao de 
urn sistema de informavao. 
• Def"mi.;io do projeto logico do sistema de informa.;io: 
• definivao dos suportes de dados; 
• elaboravao dos diagramas de fluxos de dados; 
• elaboravao do dicionario de dados; 
• elaboravao do diagrama de estrutura de dados. 
• Elabora.;io do projeto fisico do sistema de informa.;oes: 
• elaboravao dos lay-outs de telas, relat6rios e documentos de entrada; 
• definivao de arquivos; 
• elaboravao do fluxograma do sistema; 
• definivao dos programas; 
• codificavao e testes dos programas; 
• elaboravao da documentavao do sistema. 
• lmplanta.;io do sistema de informa.;io: 
• teste e depuravao do sistema; 
• treinamento do usuario; 
• implantavao e acompanhamento. 
4.2.3- Opera.;io 
Ap6s seu desenvolvimento e implantavao, urn sistema deve ser operado de forma 
rotineira, recebendo e processando dados para a geravao de informav5es. A operavao e a fase 
na qual se obtem o produto final do sistema de informav5es. 
4.2.4- Pos - Implanta.;io 
Esta fase e o momento de observavao do sistema durante sua operavao normal. 
Permitira elaborar as informav5es necessarias, de pequeno ou grande porte. 
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Nesta fase, alguns pontos relevantes devem ser considerados: 
• As observa9oes a serem feitas, alem de modificarem a realidade vigente, 
conduzirao a identifica9ao da necessidade de ajustes no sistema; 
• Os ajustes sao as chamadas manuten9oes de sistemas. Ao se identificar tal 
necessidade, sera definida uma data para sua efetiva9ao; 
• 0 acompanhamento do resultado com o novo sistema e a tarefa mais importante 
desta fase. Os resultados serao comparados com os argumentos norteadores do 
desenvolvimento do novo sistema, certificando-se de que os objetivos buscados 
foram alcan9ados. 
Nao ha uma ordem rigida a seguir nesta fase. As observa9oes, manuten96es e 
acompanhamento dos resultados obtidos sao tarefas a serem efetuadas e relatadas para que 
decisoes sejam tomadas. Neste ponto, tudo em termos de trabalho dependera dos recursos 
disponiveis e dos objetivos a serem alcan9ados. 
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5- SISTEMAS DE CONTROLES INTERN OS 
Reconhecidamente, o controle intemo e uma das principais ferramentas e de 
relevancia primordial para o sucesso de qualquer empreendimento. Ignorar esse fato, ou 
mesmo menosprezar sua importancia, e certamente arcar com prejuizos consumados. 
Assim, a funyao de controle deve ser preocupayao continua dos responsaveis pelo 
destino das organizayoes, visto que a gerencia sabe que nenhum planejamento ou 
coordenayao, por melhor que sejam, podem assegurar os objetivos pretendidos que possam 
ser atingidos. 0 ambiente dos neg6cios e complexo e escorregadio, cheio de imprevistos que 
nunca se deixam antever por inteiro nas fases de planejamento ou de coordenayao. 
Para a controladoria, e de fundamental importancia conhecer a qualidade e o grau de 
confiabilidade dos sistemas contabeis e de controles intemos desde a fase de planejamento e 
de seus trabalhos, para auxiliar na adequada identificayao das areas de risco. Tambem e a 
funyao do controller recomendar melhorias nos procedimentos operacionais e de controle 
intemo. 
5.1 - Conceitos de Sistemas de Controles Internos 
Considerando sua importancia e grande amplitude, o conceito de controles intemos, 
para ser totalmente compreendido, deve ser devidamente analisado pelo conjunto de sua 
natural aplica<;ao no contexto das rotinas empresariais, de acordo com as necessidades da 
empresa, seu tamanho e cultura propria, diversidade de neg6cio, dispersao geografica, bern 
como nas areas operacionais. 
Para o Conselho Federal de Contabilidade, "o sistema contabil e de controles 
intemos compreende o plano de organiza<;ao e o conjunto integrado de metodos e 
procedimentos adotados pela entidade na proteyao de seu patrimonio, promo<;ao de 
confiabilidade e tempestividade de seus registros e demonstra<;oes contabeis e de sua eficacia 
operacional". 
Valendo-se ainda de uma outra defini<;ao, que e provavelmente a mais ampla do que 
o significado, que as vezes, se atribui ao termo, pode-se afirmar que os sistemas contabeis e 
de controle intemos e o conjunto de procedimentos que, integrados ao fluxo operacional da 
empresa, visa detectar e prevenir desvios, erros e irregularidades, intencionais ou nao, que 
possam: 
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• Afetar negativamente o desempenho da entidade; 
• Ocasionar impactos em sua lucratividade e/ou estrutura financeira; e, 
• Resultar em reflexos significativos em suas demonstrac;:oes contabeis para o 
usuario intemo e extemo, relat6rios gerenciais e demais analise e demonstrac;:oes 
operacionais e financeiras. 
Na realidade esta definic;:ao, reconhece que urn sistema de controle intemo projeta-se 
alem das questoes diretamente relacionadas com as func;:oes dos departamentos de 
contabilidade e financ;:as, mostrando que o sistema inclui outros importantes aspectos, tais 
como: 
• Sistema de orc;:amentos da empresa: 
• Definic;:oes de custo-padrao e analise das variac;:oes; 
• Relat6rios operacionais e analise estatfstica do mercado no qual a empresa atua; 
• Comportamento e desempenho dos concorrentes; 
• Programa de treinamento que visa capacitar os colaboradores da empresa; 
• Planejamento estrategico, etc. 
5.2 - Objetivos dos Sistemas de Controles Internos 
As empresas, a partir de determinado porte, sao gerenciadas de forma segmentada, 
quase sempre existindo urn executivo responsavel em cada uma das diversas divisoes, 
departamento ou setores. Tais responsaveis devem, evidentemente, prestar contas peri6dicas 
do desempenho de sua area, dentro da alc;:ada de gerenciamento. 
0 exercfcio de urn adequado controle sobre cada uma dessas func;:oes assume 
fundamental importancia para que se atinjam os resultados mais favoraveis com a aplicac;:ao 
de menor recursos, o que implica necessariamente a diminuic;:ao de toda e qualquer forma de 
desperdicios. 
A func;:ao da Controladoria como instrumento de controle administrativo e 
fundamental. Urn sistema de controle que nao esteja apoiado em urn controle intemo eficiente 
e, ate certo ponto, inutil, uma vez que nao e possfvel confiar nas informac;:oes contidas em 
seus relat6rios. 
Como exemplo pode-se citar urn sistema contabil que fomece informac;:oes 
distorcidas levar a conclusoes erroneas e prejudiciais para a tomada de decisoes pelos gestores 
da empresa e por seus diversos usuarios extemos. 
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Os principais objetivos de sistema de controle intemos sao: 
• Verificar e assegurar os cumprimentos as politicas e normas da empresa; 
• Obter informac;oes adequadas, confiaveis, de qualidade e em tempo habil, que 
sejam realmente uteis; 
• Comprovar a veracidade de informes e relat6rios contabeis, financeiros e 
operacionais; 
• Proteger os ativos e passivos; 
• Prevenir erros e fraudes; 
• Servir como ferramenta para evitar erros e desperdicios, promovendo ao mesmo 
tempo a uniformidade e a correc;ao; 
• Registrar adequadamente as diversas operac;oes, de modo a assegurar a eficiente 
utilizac;ao dos recursos da empresa; 
• Estimular a eficiencia do pessoal, mediante a vigilancia exercida por indicadores 
fomecidos por relat6rios; 
• Assegurar a legitimidade dos passivos da empresa; 
• Assegurar o processamento correto das transac;oes da empresa. 
• Permitir a observancia e estrito cumprimento da legislac;ao em vigor. 
5.3 - Classifica~ao dos Controles Internos 
Os procedimentos implantados em uma organizac;ao podem ser classificados 
conforme as seguintes categorias: 
5.3.1- Controle de Sistema Contabil e de Informa~oes 
Os sistemas contabeis e de informac;oes devem fomecer a administrac;ao e ao pessoal 
de supervisao meio de identificar erros ou omissoes nos registros contabeis, pois quanto maior 
for o volume das transac;oes envolvidas, menor a participac;ao direta da administrac;ao nessas 
transac;oes. 
Assim, urn adequado sistema de informac;oes e relat6rios gerenciais deve prover a 
administrac;ao informac;oes confiaveis, claras, precisas, objetivas, atualizadas e em prazos 
adequados, que possibilitem a tomada de medidas saneadoras e sirvam para as tomadas de 
decisoes, quando aplicavel. 
Exemplo de controle do sistema de informac;oes: 
59 
• A valia<;ao do tipo de informa<;oes fomecida; 
• Qualidade da informa<;ao apresentada; 
• Utiliza<;ao correta da informa<;ao; 
• Sistema de relat6rios estratificados para cada nivel administrativo. 
5.3.2 - Controles Organizacionais 
Compreendem OS metodos administrativos e operacionais implantados para uso 
rotineiro nas diversas atividades da organiza<;ao. 
A organiza<;ao e a segrega<;ao de fun<;oes, maneira pela qual a administra<;ao delega 
autoridade e responsabilidades, devem constituir-se em elementos efetivos de controle. 
Urn dos mais importantes principios de controle intemo estabelece que as fun<;oes 
devem ser atribuidas as pessoas de modo que nenhuma delas possa controlar isoladamente 
todas as fases de processamento de uma transa<yao. 
Exemplos de controles organizacionais: 
• Segrega<;ao de fun<;oes; 
• Defini<;ao da delega<;ao de autoridade; 
• Procedimentos para aprova<;oes e autoriza<;oes; 
• Parametros para a medi<;ao e a quantifica<;ao do desempenho operacional. 
5.3.3 - Controle de Procedimentos e do Fluxo da Documenta~ao 
Sao os inseridos no fluxo diario da documenta<;ao, visando garantir que o 
processamento de uma informa<;ao em determinado estagio sera conferido nos estagios 
seguintes. Essas categorias objetivam obter razoavel certeza de que: 
• As transa<;oes e opera<;oes estao de acordo com a autoriza<;ao geral ou especifica 
da administra<;ao; 
• As transa<;oes e opera<;oes sao contabilizadas apropriadamente, permitindo a 
prepara<;ao das demonstra<;oes contabeis de acordo com os principios 
fundamentais de contabilidade e tambem a caracteriza<;ao da responsabilidade 
por essas transa<;oes e opera<;oes; 
• 0 acesso aos ativos e possivel somente a elementos com a autoriza<;ao da 
administra<;ao; e, 
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• Sao estabelecidas responsabilidades para que as opera<;oes e transa<;oes 
contabilizadas sejam, quando aplicavel, comparadas com a existencia fisica, em 
intervalos razoaveis, para que a a<;ao apropriada seja tomada quanto as diferen<;as 
encontradas. 
A Figura 7 a seguir, resume a classifica<;ao dos controles intemos distinguindo entre 
os principais procedimentos administrativos, sistema de informa<;oes e sistema contabil: 
Procedimentos 
Administrativos 
- Manual de normas e pro-
cedimentos; 
- Segrega9ao de fun96es; 
Atribui9ao de 
responsabilidade; 
- Adequada delega9ao de 
fun96es; 
Organograma bern 
definido e transparente. 
Sistema de 
Informagoes 
Capta9ao de dados 
corretos e confiaveis; 
- Adequadas analises e 
registros em tempo 
adequado; 








as necessidades dos 
usuarios; 
- Sistema de avalia9ao 
de desempenho. 
Figura 7 - Classifica<;ao dos Controles Intemos nos Principais Procedimentos Administrativos 
5.3.4 - Diretrizes para lmplanta~ao ou Revisao de urn Sistema de Controle 
A implanta<;ao de urn sistema de controle, ou mesmo a revisao ou aprimoramento de 
urn sistema ja existente, e uma atividade complexa, que requer a observancia de algumas 
diretrizes basicas. 
Passa-se a comentar sobre algumas dessas diretrizes, como objetivo de servir como 
orienta<;ao basica para os empresarios, seus administradores e consultores interessados na 
cria<;ao, implementa<;ao ou aprimoramento de seu sistema de controle intemo. 
• Cada empresa devera desenvolver seu proprio sistema de controle; 
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• Por melhor que seJa, nenhum sistema de controle podeni compensar ou 
neutralizar as incompetencias dos executivos da empresa; 
• Complexidade dos sistemas de controles intemos nao representam garantia de 
eficacia e eficiencia; 
• Devem ser fixados prazos realistas e exeqiiiveis no processo de implantayao dos 
sistemas de controles; 
• E decisiva a participa9ao das pessoas na implantayao ou aprimoramento dos 
controles intemos e na futura manuten9ao e operacionalizayao sistemica; 
• Sistemas complexos e impraticaveis sao inuteis; 
• No processo de implantayao e reformulayao, devem ser consideradas tambem as 
perspectivas futuras da empresa; 
5.4 - Principais Ferramentas dos Sistemas de Controles 
0 controller deve valer-se de algumas ferramentas para possibilitar a mensurayao e o 
controle das diversas atividades da organiza9ao, sendo que para isso toma-se necessaria a 
adequada integrayao entre os diversos sistemas. 
Entre as principais ferramentas destacam-se: 
5.4.1 - Sistema de Contabilidade 
Urn dos objetivos da Contabilidade e fomecer informa96es sobre as muta96es que 
ocorrem no patrimonio das empresas. Muitos, no entanto, consideram e ate confundem a 
Ciencia Contabil como mero instrumento de informa9ao. Todas as areas do conhecimento 
geram informa96es. 
A Contabilidade, alem de gerar informa96es, permite explicar os fenomenos 
patrimoniais, construir modelos de prosperidade, efetuar analise, controlar e tambem prever e 
projetar exercicios seguintes, entre tantas outras fun96es. 
A Contabilidade, do ponto de vista sistemico, assim como, os sistemas, esta 
integrada com o meio ambiente. Dessa forma, fica evidenciada a Contabilidade a visao de urn 
sistema aberto, ou seja, aquele que nao depende somente das informa96es intemas, mas da 
ligayaO e filtragem de informayOeS extemas a organizayaO. 
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Sobre visao sistemica aplicada a Contabilidade, elevando-a, a situa<;ao de sistema, 
segundo RUY AGUIAR LEME, 
"e bastante conhecida a similitude entre a empresa e urn organismo vivo. Neste organismo, 
podemos distinguir urn cerebro, encarregado das decisoes; os membros, encarregados da a<;ao; 
o sistema nervoso, que se incumbe de transmitir o comando do cerebro para os membros e as 
informa<;oes dos sentidos para 0 cerebro". 
Partindo desse enfoque organizacional, por analogia, pode-se visualizar a 
Contabilidade como urn sistema nervoso que serve de elo de liga<;ao entre a administra<;ao e 
as areas de execu<;ao. Existe uma dependencia das partes, uma vez que todas estao ligadas 
intencionalmente para manter o organismo empresarial em funcionamento. 
Assim, nao basta ter urn born sistema nervoso, se o cerebro nao responder aos 
estimulos ou vice-versa. 0 organismo "empresa" depende de uma boa administra<;ao, 
assessorada pela Contabilidade como fonte de informa<;oes uteis aos processos de tomada de 
decisao e controle, destacando-se a necessidade de utiliza<;ao, por parte dos administradores, 
das informa<;oes produzidas pelo Sistema de Informa<;ao Contabil. 
Conceitualmente, segundo o Instituto Brasileiro de Contadores (IBRACON, 1992a), 
entende-se Sistema de Informa<;ao Contabil como urn conjunto articulado de dados, tecnicas 
de acumula<;ao, ajustes e editagens de relat6rios que permitem: 
• Tratar as informa<;oes de natureza repetitiva com o maximo possivel de 
relevancia e o minimo de custo; 
• Dar condi<;oes para, atraves da utiliza<;ao de informa<;oes primarias constantes do 
arquivo basico, juntamente com as tecnicas derivadas da propria Contabilidade 
e/ou outras disciplinas, fomecer relat6rios de exce<;ao para finalidades especificas 
em oportunidades definidas ou nao. 
0 Sistema de Informa<;ao Contabil tern por objetivo a produ<;ao de informa<;oes 
destinadas a prover seus usuarios com demonstra<;oes contabeis e analise de natureza 
economica, financeira, fisica, de resultados, de desempenho e de produtividade com rela<;ao a 
entidade, objeto de contabiliza<;ao. 
Ao se preocupar demonstrar os objetivos do Sistema de Informa<;ao Contabil, 
podemos descreve-los como sendo os de: 
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• Prover informa<;oes monetarias e nao monetarias, destinadas as atividades e 
decisoes dos niveis operacional, tatico e estrategico da empresa, e tambem para 
os usuarios extemos a ela; 
• Constituir-se na pe<;a fundamental do Sistema de Informa<;ao Gerencial da 
em pres a. 
5.4.1.1 - Ambiente do Sistema de Informa~io Contabil 
A Contabilidade, aplicada na pnitica, pode ser entendida como urn subsistema dentro 
do sistema organizacional (sistema "empresa"). Esse, por sua vez, integra urn sistema maior, 
que ;eo sistema ambiental (meio ambiente). 
Os usuarios das demonstra<;oes fomecidas pelo Sistema de Informa<;ao Contabil sao 
todas pessoas fisicas ou juridicas que tenham interesse na avalia<;ao da situa<;ao e do 
progresso de determinada entidade, seja uma empresa, uma entidade de finalidades nao -
lucrativas ou mesmo urn patrimonio familiar, e e nessa perspectiva que se aborda a 
Contabilidade eo ambiente, ou seja, de que forma a Contabilidade contribui para o ambiente 
global e de que maneira ele capta os dados extemos para processa-los e transforma-los em 
informa<;oes uteis para 0 processo de tomada de decisoes. 
Usando o enfoque sistemico, ressalta-se que o ambiente interfere diretamente nas 
varia<;oes patrimoniais, registradas e estudadas pela Contabilidade. Exemplificando-se, e 
possivel dizer que parte das a<;oes govemamentais causa muta<;oes no patrimonio e, ainda, que 
eventos naturais podem causar danos ao patrimonio e que devem ser registrados pela 
Contabilidade. 
Recebendo e processando dados intemos e extemos, cabe a Contabilidade cumprir 
com sua responsabilidade social, informando a sociedade e demonstrando como as a<;oes 
administrativas podem interferir no sistema global. Isso significa que o Sistema de 
Informa<;ao Contabil se estende ate as fronteiras do "Sistema Empresa" e que seus limites sao 
os mesmos. Que sejam: 
• Limite inicial; a ocorrencia de qualquer transa<;ao que resulte em altera<;ao do 
patrimonio da empresa, ou seja, qualquer ato praticado pela administra<;ao que 
seja possivel de valoriza<;ao monetaria, portanto, possivel de ser registrado e 
controlado pela Contabilidade. 
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• Limite final, toda vez que alguma decisao, seja em nivel operacional, tatico ou 
estrategico, tenha que ser tomada e que decorra dai qualquer alterac;ao no 
patrimonio da empresa. 
0 limite final exposto ocorre a partir do momento em que se estabelece para o 
Sistema de Informac;ao Contabil o objetivo, conforme ja mencionado, de ser tambem urn 
sistema de suporte ao processo decis6rio na empresa pelas seguintes razoes: 
0 processo de decisao requer como suporte urn conjunto de dados, que no caso pode 
ser fomecido pelo sistema; 
• 0 processo de decisao e a ultima etapa do ciclo operacional da empresa. 
Qualquer etapa, ap6s esta, sera uma nova decisao ocasionada pelo seu resultado, 
mantendo-se, entao, urn ciclo. 
0 Ambiente dos Sistema de Informac;ao e representado pela Figura 8: 
Limite Inicial 









Realimenta~ao (resultado da decisao) 
Figura 8 - Ambiente do Sistema de Informac;ao Contabil 
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5.5 - Sistema de Custo 
Tern sido pnitica, em muitas empresas, utilizar a Contabilidade de custos para atender 
apenas as exigencias fiscais, esquecendo-se que ela pode constituir-se em uma importante 
ferramenta de controle gerencial. 
Dentro dos enfoques mais modemos, muitos autores tern defendido novos conceitos, 
urn deles e que a nova Contabilidade de custos deve caminhar em conjunto com todas as areas 
da empresa em busca da excelencia empresarial. Essa excelencia empresarial, para ser 
conseguida, requer uma mudan<;a na cultura da empresa para completo envolvimento e 
comprometimento das pessoas. No entanto, as regras e os principios aplicados a contabilidade 
de custos foram criados com a finalidade basica de avalia<;ao de estoques e nao para fins 
gerenciais. Assim, faz-se necessario, certas adapta<;oes para o fomecimento de informa<;oes a 
administra<;ao das empresas. 
Esse novo enfoque da contabilidade de custos, para fins de controle e de decisao, fez 
com que ela se transformasse em uma ferramenta poderosa nas organiza<;oes atuais. Elas 
utilizam-se das informa<;oes geradas pela contabilidade de custos para o estabelecimento de 
padroes, or<;amentos e outras formas de previsoes, acompanhando as distor<;oes entre a 
previsao e a realiza<;ao. Sua importancia consiste tambem na alimenta<;ao de informa<;oes 
relevantes sobre os produtos, que poderao causar modifica<;oes de curto e Iongo prazo, como: 
redu<;ao do mix de produtos, fixa<;ao do pre<;o de venda, op<;ao de compra ou fabrica<;ao, 
terceiriza<;ao parcial da linha, etc. 
As empresas precisam saber claramente que a implanta<;ao de urn sistema de custos 
nao lhes trara resultados imediatos, mas sim a sua utiliza<;ao, que no decorrer do tempo fara 
com que ele se desenvolva e se aprimore, tomando-se adequado como urn instrumento para 
decisao e controle. 
5.5.1- Objetivos de urn Sistema de Custos 
A contabilidade de custos tern varios objetivos, voltados a analise, controle e decisao 
das organiza<;oes, tais como: 
• A valia<;ao dos estoques de produtos acabados e em processo; 
• Determina<;ao do valor do custo dos produtos vendidos; 
• Elabora<;ao de relat6rios de acompanhamento dos custos or<;ados, versus custos 
realizados; 
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• Amilise da evoluc;ao dos custos; 
• Prepara<;ao de or<;amentos de vendas; 
• Determina<;ao de custos padr6es; 
• Auxilio na determina<;ao dos pre<;os de venda; 
• Gera<;ao de informa<;6es para controle, analise e decisao. 
5.5.2 - Desenvolvimento do Sistema de Custos 
Considerando os processos contabeis, urn sistema de custos pode ser operado 
separadamente da Contabilidade financeira. Quando isso ocorre, e chamado de sistema de nao 
integrado. Quando o sistema de custo utiliza as mesmas informa<;6es da contabilidade geral, e 
chamado de integrado. 
No caso de sistema nao integrado, ele se reduz ao uso de formularios e registros de 
custos, sem utilizar dados da contabilidade geral, sendo utilizado principalmente em pequenas 
empresas. As empresas mais desenvolvidas empregam urn sistema de contabilidade de custo 
integrado que, com suas contas de controle, comp6e urn sistema unificado, no qual os dados 
de custos refletem exatamente os dados do razao geral. 
0 sistema de custo integrado e coordenado com a contabilidade geral possui grandes 
finalidades. Uma delas e a de prover a contabilidade geral de informa<;6es para levantamento 
de balan<;os e elabora<;ao das demonstra<;6es de resultados. Auxilia a administra<;ao da 
empresa no controle dos seus gastos intemos e proporciona uma serie de informa<;6es para as 
tomadas de decis6es quanto aos pre<;os, cortes de produtos, ado<;ao de novas linhas de 
produ<;ao, fabrica<;ao intema ou compra de determinados componentes. 
Para a empresa desenvolver o seu sistema de custo integrado e coordenado com a 
contabilidade geral e financeira, deve obrigatoriamente dispor de materiais de controle, tais 
como: livros, fichas, mapas de apropria<;ao, planilhas de rateio, etc. Devendo mante-los em 
boa conserva<;ao e conciliados com a escritura<;ao principal. 
Somente as empresas que tiverem a contabilidade de custo e que poderao avaliar os 
estoques de produtos em processo e acabados pelo custo de produ<;ao por ela apurada. Com 
base nisso o custo integrado e coordenado com o restante da escritura<;ao e aquele em que os 
valores devem ser iguais ao da escritura<;ao contabil para seus insumos, tais como, materia-
prima, mao-de-obra e gastos de fabrica<;ao, fato esse que exige urn plano de contas que 
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segregue contabilmente os custos de prodw;ao, por natureza, das demais despesas 
operacionais. 
Para que a contabilidade, ao final de cada mes, possa determinar o valor dos estoques 
de materias-primas, produtos em elabora9ao e produtos acabados, requer-se a manuten9ao de 
registro permanente de estoques (ficha de estoques), onde o consumo de materias-primas e 
demais materiais, nao sejam obtidos por diferen9a, atraves de contagens fisicas, e sim por 
documenta9ao veridica da movimenta9ao dos estoques. Atraves destes controles, pode-se 
dizer que o sistema de custo e integrado e coordenado com a contabilidade geral. 
Embora, hoje muitas empresas ja migraram da contabilidade de custos tradicional 
para o custeio baseado em atividades (ABC), que registra o custo da totalidade do processo de 
oferta de determinado produto ou servi9o. 0 custeio baseado em atividade integra em apenas 
urn sistema o que ja foi no passado urn conjunto de fun9oes isoladas. Por seu intermedio, as 
empresas de servi9os e os neg6cios baseados no conhecimento sao capazes pela primeira vez 
de obter informa9oes sobre custos e de gerar informa9oes para controle. 
A empresa tambem precisa conhecer os custo de toda a sua cadeia economica. E 
necessaria que trabalhe com todos os outros neg6cios que contribuem para o produto final, o 
que exigira sistemas de custos compativeis e o compartilhamento de informa9oes entre as 
empresas. A conversao da precifica9ao induzida pelo custeio para o custeio induzido pela 
precifica9ao, no qual o pre9o aceitavel para o cliente determina os custos admissiveis, for9ara 
as empresas a se integrarem no custeio da cadeia economica. 
5.5.3 - Metodos de Apropria~ao de Custos 
Entre os diversos sistemas de custos utilizados podemos destacar: 
5.5.4 - Custo por Absor~ao 
E 0 metodo derivado da aplica9aO dos principios de contabilidades geralmente 
aceitos. Nao e urn principia propriamente dito, mas uma metodologia nascida com a 
contabilidade de custos. Significa a apropria9ao, aos produtos elaborados pela empresa de 
todos os custos incorridos no processo de fabrica9ao, que estejam diretamente vinculados ao 
produto, ou que se refiram a tarefa da produ9ao em geral, e s6 possam ser alocados aos bens 
fabricados, indiretamente, isto e, mediante rateio. Passam a integrar o valor contabil dos 
produtos, todos os custos variaveis (que s6 existem quando cada unidade e feita) quanto os 
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fixos (que independem de cada unidade, relacionado-se mais com a cria<;ao das condi<;oes de 
se produzir). 
Desta forma, na industria, ao se avaliar os estoques de produtos fabricados e dos 
ainda em elabora<;ao, tern de fazer a inclusao nao chamados custos diretos, como dos custos 
indiretos de fabrica<;ao. Todos esses custos de fabrica<;ao diretos e indiretos, sao atribuidos 
aos produtos e s6 serao levados ao resultado, quando forem efetuadas as vendas dos produtos 
acabados. 
5.5.5 - Custo Varhivel (Custeio Direto) 
Devido ao fato de, no custeio por absor<;ao, ser impossivel apurar o custo de urn 
produto sem que fa<;a o rateio dos custos indiretos, ha sempre gerencialmente muitas duvidas 
sobre a utiliza<;ao desse custeio para fins de decisao. Toda e qualquer criterio de rateio possui 
sempre, inevitavelmente, algum grau de arbitrariedade; nao existe urn unico criterio relativo a 
qualquer custo que se possa dizer "cientifico", perfeito e inquestionavel. Alem dis so, a grande 
maioria dos custos indiretos e constituida de custos fixos que independem das oscila<;oes dos 
volumes produzidos. Pode o volume de urn certo produto nao variar, mas o fato de mudar o 
volume de outros produtos consecutivamente se altera a quantidade de custos indiretos para 
ele rateado, o que produzira modifica<;ao no seu custo unitario. 
Por estas razoes, nasceu a concep<;ao do custo variavel, a qual leva direto ao 
resultado, todos os custos fixos de produ<;ao. Com esse procedimento, somente os custos 
variaveis de produ<;ao e que seriam considerados como custo de estoque, baixando-se todos os 
custos fixos diretamente ao resultado do periodo, independente de os produtos fabricados 
terem sido vendidos ou nao. 
Com o uso do custeio variavel pode-se ter, alem de urn valor mais seguro e 
acreditavel representando o montante que se gasta com cada unidade produzida a mais, uma 
ideia completa de quanto se gasta para se manter a empresas em condi<;oes de operar numa 
determinada faixa de volume. 
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5.6 - Balanced Scorecard - BSC 
Em funyao das atuais mudanyas no mercado e dos inadequados metodos de 
mensurarao, as empresas vern buscando novas formas de melhorar seus sistemas de 
informayao. Isto ocorre por meio de sistemas de mensurayao financeira e nao - financeira; urn 
exemplo dessas ferramentas e o Balanced Scorecard ou BSC. 
A ideia de Balanced Scorecard nao e totalmente nova. Durante e depois da Segunda 
Guerra Mundial, desenvolveram-se sistemas semelhantes na Companhia Ford Motor. Robert 
MacNamara, urn dos mentores desse sistema Ford, foi Secretano de Defesa e introduziu os 
mesmos metodos de administrayao no Pentagono durante a Guerra do Vietna. 0 proprio 
"Tableau deBord", de Guemy, Guiriec e Lavergne, apresenta as bases de toda a metodologia 
e filosofia do balanced scorecard. 
(ATKINSON 2000a, p.592) definem que 
"o BSC reflete a primeira tentativa sistematica de desenvolver urn projeto para o sistema de 
avaliayao de desempenho que enfoca os objetivos da empresa, coordenayao da tomada de 
decisao e provisao de uma base para o aprendizado organizacional". 
(KAPLAN e NORTON 2000a, p.119) afirmam que "o balanced scorecard e como os 
instrumentos na cabine de comando de urn aviao: fomece, de relance, informayoes completas 
aos gerentes". 
(KAPLAN, 1998a, p. 120) assevera que: 
"0 BSC nasceu como urn novo sistema de mediyao de desempenho com base em indicadores 
financeiros e nao - financeiros e acabou tornando-se urn novo sistema gerencial. E urn sistema 
de avaliayao de desempenho empresarial e seu principal diferencial e reconhecer que os 
indicadores financeiros, por si mesmos, nao sao suficientes para isso, uma vez que s6 mostram 
os resultados dos investimentos e das atividades, nao contemplando os impulsionadores de 
rentabilidade de longo prazo". 
0 BSC complementa as mediyoes financeiras com avaliayoes sobre o cliente, 
identifica os processos intemos que devem ser aprimorados e analisa as possibilidades de 
aprendizagem e o crescimento, assim como os investimentos em recursos humanos, sistemas 
e capacitayao que poderao mudar substancialmente todas as atividades, podendo, assim ser 
representados, conforme mostra a Figura 9. 
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Esclarecendo e traduzindo a 
visao e a estrategia: 
• Esclarecimento a visao 
• Estabelecendo o consenso 
Comunicando e 
estabelecendo vinculos: 
• Comunicando e 
educando 
• Estabelecendo metas 
• Vinculando recompensar 
a medida de desempenho 
Realizando Feedback e 
alinhamento estrategico: 
• Articulando a visao 
compartilhada por todos 
• Fornecendo feedback 
estrategico 
• Facilitando a revisao e o 
aprendizado estrategico 
Planejando e estabelecendo metas: / 
• Estabelecendo metas 
• Alinhando iniciativas estrategicas 
• Direcionando os recursos necessarios 
• Estabelecendo marcos de referencia 
Figura 9 - 0 BSC como Sistema Gerencial 
• Perspectiva imanceira: 
As informa9oes para implantar o BSC vern de varios "donos de medi9ao": o setor 
financeiro se encarrega de gastos e beneficios, recursos humanos medem habilidades, a 
produ9ao avalia quantidade e rendimento. 0 setor financeiro, como e 6bvio, estara 
encarregado das medi9oes financeiras, segundo (KAPLAN 1998a, p. 125). 
(KAPLAN e NORTON 1997a, p. 49) asseveram que 
"na grande maioria das empresas, temas financeiros como aumento de receita, melhoria dos 
custos e da produtividade, incremento da utilizac;iio dos ativos e reduc;iio dos riscos servem de 
base para integrar as quatro perspectivas do scorecard". 
Para os autores, existem tres temas financeiros que norteiam a estrategia empresarial: 
• Crescimento e mix de receita. 
• Redu9ao de custos/melhoria de produtividade. 
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• Utiliza<;ao dos ativos/estrategia de investimento. 
(KAPLAN, 1998a, p.126) assevera que 
"o setor financeiro e de contahilidade, alem de cuidar de aspectos basicos como escriturayao 
contahil, capta9iio de recursos e controle financeiro, podem oferecer informa96es financeiras 
muito valiosas nas discussoes sohre estrategia e nas demais tarefas vinculadas a alta dire9ao". 
1. Perspectiva do cliente 
As mudan<;as ocorridas no mercado nao sao assimiladas por muitos executivos, que 
continuam miope diante do mercado consumidor. Ha, nos executivos, de uma forma geral, 
muitas duvidas em rela<;ao ao mercado; a tendencia eo pfutico, porque nao se sabe como esse 
estilha<;amento de altemativas vai interferir no neg6cio. Entender as necessidades dos clientes, 
sua cultura. As carencias e habitos de consumo sao urn diferencial em rela<;ao a concorrencia. 
(KAPLAN e NORTON 1997a, p.67) afirmam que 
"antes, as empresas podiam se concentrar em suas capacidades intemas, enfatizando o 
desempenho dos produtos e a inova9iio tecnol6gica. Porem, as empresas que nao compreendem 
as necessidades lhes tomavam mercado, oferecendo produtos ou servi9os melhor ou servi9o 
melhor alinhados as preferencias desses clientes. Por isso, as empresas hoje estiio voltando seu 
foco para fora, para os clientes". 
0 balanced scorecard procura identificar quais os segmentos de clientes (intemos e 
extemos) e mercado de atua<;ao em que a empresa ira agir, bern como as medidas de 
desempenho para acompanhamento destes segmentos e mercado. 
Para (KAPLAN e NORTON 1997a, p. 68), a perspectiva do cliente inclui 
"algumas medidas basicas que representam os resultados pr6speros de uma estrategia hem 
formulada e hem implementada, como a satisfa9iio do cliente, sua reten9iio, ohten9iio de novos 
clientes, rentahilidade, e parte da conta de mercado em segmentos designados. A perspectiva 
do cliente tambem pode incluir medidas especificas, como tempo de atendimento curto, 
entrega no prazo, ou a quantidade de novos produtos e servi9os, que conduzem a melhorias nas 
medidas basicas da clientela". 
(KAPLAN e NORTON, 1997a, p. 72) consideram que o grupo de medidas essenciais 
de resultado dos clientes e comum a todos os tipos de empresas e inclui indicadores conforme 













Figura 10- A Perspectiva do Cliente- Medidas Essenciais 
2. Perspectiva dos Processos Internos 
Na atual conjuntura, as empresas fazem mudan9as isoladas em setores ou 
departamentos, tentando, com isso, melhorar sua posi9iio competitiva. Embora tais mudan9as 
tenham algum retorno, elas, muitas vezes nao sao suficientes. A solu9iio e reinventar seus 
processos de neg6cios. Foi o caso da Embraer, seu sucesso deve-se, principalmente, aos 
investimentos em pesquisa e desenvolvimento de novas aeronaves. A primeira mudan9a 
implementada foi a troca de pe9as feitas de madeira, que tomavam o processo de fabrica9iio 
dificil. 
A segunda mudan9a foi a troca dos equipamentos e softwares que tomaram a 
fabrica9iio de aeronaves mais harmonica e facil. 
Dentre os processos intemos criticos nos quais a organiza9iio deve alcan9ar a 
excelencia, podem ser destacados os tradicionais, como custo, qualidade, tempo e alguns mais 
recentes, como inova9iio por meio de pesquisa e desenvolvimento, e servi9os p6s-venda. 
Segundo (KAPLAN e NORTON, 1997a, p.97), para 
"a perspectiva dos processos intemos da empresa, os executivos identificaram os processos 
mais criticos para a realiza9ao dos objetivos dos clientes e acionistas. As empresas costumam 
desenvolver objetivos e medidas para essa perspectiva depois de formular objetivos e medidas 
para a perspectiva fmanceira e do cliente. Essa sequencia permite que as empresas focalizem as 
metricas dos processos internos nos processos que conduzirao aos objetivos dos clientes e 
acionistas". 
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• Perspectiva de aprendizagem e crescimento 
(EDVINSSON e MALONE, 1997a, p.101) afirmam que 
"os indices de renova<;ao e desenvolvimento estao em polo oposto aos demonstrativos 
financeiros. Enquanto estes fixam em canlter definitivo o desempenho passado da empresa que 
acaba de ocorrer, a perspectiva de renova<;ao e desenvolvimento tenta projetar o futuro 
imediato, estabelecendo o que a empresa esta realizando no presente a fim de preparar-se 
adequadamente para captar oportunidades futuras". 
(KAPLAN e NORTON, 1997a, p.131) asseveram que 
"a quarta perspectiva do balanced scorecard desenvolve objetivos e medidas para orientar o 
aprendizado e o crescimento organizacional. Os objetivos estabelecidos nas perspectivas 
financeiras do cliente e dos processos intemos revelam onde a empresa deve se destacar para 
obter urn desempenho excepcional. Os objetivos da perspectiva de evolu<;ao organizacional 
oferecem a infra-estrutura que possibilita a consecu<;ao de objetivos ambiciosos nas outras tres 
perspectivas". 
(KAPLAN e NORTON, 1997A, p.132) consideram "tres categorias principais para a 
perspectiva de renova9ao e desenvolvimento: capacidade dos funcionarios, capacidade dos 
sistemas de informa9ao e motiva9ao, empowerment e alinhamento". 
Verifica-se que a maioria das empresas determina objetivos para os empregados, 
extraidos de uma base comum de tres medidas de resultado. Essas medidas essenciais sao, 
entao, complementadas por vetores situacionais, conforme mostra a Figura 11: 
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Clima para a 
ac;ao 
Figura 11 -A Estrutura de Medi<;ao do Aprendizado e Crescimento 
5.7- Sistema de Or~amento 
A implanta<;ao de urn processo de controle or<;amentario facilita sobremaneira a 
administra<;ao empresarial. 
A elabora<;ao do or<;amento e tarefa de toda a organiza<;ao. Cada area sera 
responsavel por alcan<;ar determinadas metas, as quais deverao estar harmonizadas com as 
metas da entidade toda. 0 processo or<;amentario e urn dos instrumentos que permitem 
acompanhar o desenvolvimento da empresa e assegurar que os desvios do plano sejam 
analisados e adequadamente controlados. 
Podemos definir or<;amento como sendo a expressao quantitativa de urn plano de 
metas, sua coordena<;ao e implanta<;ao. 
0 or<;amento nao deve ser entendido como uma simples previsao dos dados e 
posterior controle. Trata-se, sim, do estabelecimento e coordena<;ao dos objetivos, para todas 
as areas/unidades da empresa, voltados a concretiza<;ao do Planejamento Estrategico. 
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(PADOVEZE, 1997a), elenca alguns principios necessarios para a implanta<;ao de 
urn sistema or<;amentario: 
• Envolvimento dos gerentes: os gerentes devem participar ativamente dos 
processos de planejamento e controle, para obtermos o seu comprometimento; 
• Orienta~ao para os objetivos: o or<;amento deve se direcionar para que os 
objetivos da empresa sejam atingidos eficientemente e eficazmente; 
• Comunica~ao integral: compatibiliza<;ao entre o sistema de informa<;oes, o 
processo de tomada de decisoes e a estrutura organizacional; 
• Expectativa realisticas: Para que o sistema seja motivador, deve apresentar 
objetivos que sejam desafiadores, mas passiveis de serem cumpridos; 
• Aplica~ao flexivel: o sistema or<;amentario nao e urn instrumento de domina<;ao. 
0 valor do sistema esta no processo de produzir os pianos, e nao nos pianos em 
si. Assim, o sistema deve permitir corre<;oes, ajustes, revisoes de valores e 
pianos; 
• Reconhecimento dos esfor~os individuais e de grupos: o sistema oryamentario 
e urn dos principais instrumentos de avalia<;ao de desempenho. 
5.7.1- Formas de Or~amentos 
• Or~amento estatico: Consiste na fixa<;ao de urn determinado volume de 
produ<;ao ou vendas. Nessa sistematica podem ocorrer perdas acentuadas pela 
nao concretiza<;ao do volume de produ<;ao ou vendas estimadas, principalmente 
no que tange a despesas irreversiveis ou investimentos irreversiveis. 
• Or~amento flexivel: Determinamos uma faixa de nivel das atividades onde 
normalmente se acentuam os volumes esperados de produ<;ao e vendas. 
Conforme (HORNGREM, 1985a), o "or<;amento flexivel e urn conjunto de 
or<;amentos que podem ser ajustados a qualquer nivel de atividades". Faz-se 
necessario urn born entendimento de comportamentos padroes. 
• Or~amento de tendencias: Com a utiliza<;ao dos conhecimentos hist6ricos da 
atividade, efetuamos a proje<;ao de situa<;oes futuras. Tendo como base a sele<;ao 
de componentes passados e probabilidade de ocorrencia de outros eventos 
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desejaveis no futuro, associado ao desenvolvimento de modelos estatisticos, 
efetuamos 0 desenvolvimento de simulac;oes de cenarios futuros. 
• Or~amento base zero: Contrario ao orc;amento de tendencias, este tern como 
finalidade romper situac;oes passadas, ou orc;ar situac;oes futuras desejadas sem 
influencias do passado. Na realidade, estamos rediscutindo a empresa ou criando 
uma situac;ao inexistente. Determinando novos padroes de comportamento de 
receitas e custos, partindo de uma conceituac;ao realizada atraves de exaustivos 
debates. 
5.7.2- Processo de Elabora~ao do Or~amento 
A primeira etapa e realizada, com aproximadamente seis meses anterior ao exercicio 
orc;ado, encontra-se baseada em uma analise atual da conjuntura economica, politica de 
prec;os, estimativas inflacionarias e cenarios de marketing. Realiza-se, nesta fase, urn desenho 
de varios cenarios imaginaveis e possiveis, levando-se em conta as estimativas de crescimento 
do PIB, mercado, expectativa de participac;ao mercadol6gica, potenciais de concorrentes e 
outros. 
Na segunda etapa realiza-se nas areas/unidades, que ja se encontram supridas de 
informac;oes elaboradas na primeira fase, ocorre o estabelecimento dos objetivos a ser 
alcanc;ados. Retomando estas informac;oes para a consolidac;ao na Controladoria, esta deve 
ocorrer em urn prazo de urn a dois meses, antes do inicio do exercicio. 
A ultima etapa e o controle, onde avaliamos se os objetivos estabelecidos foram 
atingidos, realizando a analise das variac;oes, do desempenho das areas de responsabilidade e 
eventuais correc;oes necessarias. 
5.7.3- Vantagens do uso do Or~amento 
As vantagens do desenvolvimento de urn planejamento orc;amentario estao situadas, 
principalmente, no estabelecimento de metas claras a serem atingidas, e na definic;ao de 
responsabilidade aos diversos departamentos. Essa ferramenta gerencial obriga os envolvidos 
a trabalharem em sintonia, pois todos devem estar comprometidos com o resultado global, e 
nao somente com resultados individuais. 
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Como instrumento de controle, urn programa on;amentario sera sempre util para 
qualquer organiza<;ao, independentemente de seu tamanho e de suas incertezas. De forma 
resumida os objetivos principais dos oryamentos sao: 
• Projetar de forma integrada e estruturada o resultado economico-financeiro de 
urn processo de planejamento; 
• Controlar o desempenho em face dos objetivos e metas definidas 
( acompanhamento or<;amentario ). 
5. 7.4- Indicadores Economicos e Financeiros 
Dentre os muitos t6picos analisados sobre finan<;as, pode-se destacar os indices 
economico-financeiros como ferramentas norteadoras no contexto da tomada de decisao. A 
correta analise e interpreta<;ao destes indicadores, incluindo a compara<;ao com indices de 
outras organiza<;oes do mesmo setor, toma-se imprescindivel ao administrador. 










Figura 12- Indicadores de Avalia<;ao Economico-Financeiro de uma Empresa 
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Logo para analisar a saude financeira da empresa, seu "fOlego", financeiro, deve-se 
estudar este tripe. Com numeros que reflitam a realidade da empresa, sem dados mascarados, 
com demonstra<;oes contabeis fidedignas, o administrador podera, atraves da compara<;ao com 
outras empresas do setor e pela sua propria experiencia, constatar como esta a situa<;ao 
financeira da empresa. 
Todo o processo de analise das demonstra<;oes fmanceiras e objetivo, nao existindo 
espa<;o para posi<;oes subjetivas, para coloca<;oes supostas. Sendo urn processo sistemico, este 
possui regras e etapas. 
Inicialmente, deve-se determinar quais sao os componentes de indica<;ao, ou seja, 
quais sao os indicadores que possibilitam gerar informa<;oes acerca da situa<;ao economico-
financeira da empresa. 
Observa-se que o termo "economico-financeira" e bastante amplo, pois possibilita 
gerar informa<;oes concementes ao mercado, como a empresa compra, qual o pre<;o de seus 
produtos, onde estao os seus custos e despesas, quais os riscos mercadol6gicos, como pode 
tratar os efeitos macro e micro economicos, quem financia e qual o custo financeiro de sua 
atividade, em fim, verificamos uma ampla quantidade de indaga<;oes que podem promover a 
expressao "economico-financeira". 
Ap6s a sele<;ao dos indicadores, estes devem ser comparados com urn padrao criado 
pela estatistica, que nos fomece, com base em uma massa de dados teste ( empresas em 
situa<;oes semelhantes), unidades padroes de comportamento. Realizando a compara<;ao do 
resultado obtido, no caso em analise temos o comportamento dos indicadores com rela<;ao ao 
padrao desenvolvido. De posse dessas informa<;oes, poderemos agora, emitir urn parecer. 
Conclui-se que as diferentes informa<;oes geradas pelos diversos indicadores demonstram que 
a empresa pode estar se encaminhando para uma evolu<;ao ou involu<;ao. 
Embasados nessas conclusoes, os mais diversos interessados na empresa, podem 
tomar suas decisoes e definir quais os caminhos mais apropriados para a solu<;ao de 
problemas, ou mesmo, como poderemos evita-los . 
.E importante destacar que a analise de uma empresa nao pode ficar limitada apenas 
aos indicadores de natureza financeira, pois ha uma serie de fatores que, mesmo nao podendo 
ser chamados de financeiros, causam impacto na saude financeira da empresa. Nao existem 
regras rigidas para conhecer uma empresa, mas de uma maneira geral, varias questoes devem 
ser esclarecidas, como por exemplo: 
• 0 que a empresa faz? 
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• Quem sao seus s6cios, ou seja, quem manda na empresa? 
• Quem administra a empresa? 
• Qual a situa9ao do mercado em que a empresa atua? 
• Que tipo de publico consome seus produtos? 
• Quem sao seus principais concorrentes? 
• A empresa e tao forte quanto seus concorrentes? 
Diversas outras questoes tambem devem ser levantadas para que se possa avaliar 
com mais seguran9a a performance e a solidez da empresa, tendo sempre como foco principal 
medir o risco e a viabilidade do neg6cio. 
5.8- Economic Value Added - EVA 
Surgiu na decada de 80, desenvolvido pela empresa de consultoria americana Stem 
Stewart Co, que registrou as marcas EVA, Economic Value Added, (Valor Economico 
Agregado ou Adicionado) e MV A, Market Value Added, (Valor de Mercado Agregado ). 
Entre seus adeptos, estao algumas das maiores e mais modemas empresas do mundo 
e, cada vez mais, este rol se amplia. 0 EVA e a versao modema do lucro. 
0 EVA e urn indice para medir a saude economica da empresa. Nao e urn metodo de 
gestao. 0 que muda o desempenho da empresa e o Value Based Management, o VBM. E uma 
metodologia para identificar o que cria e o que destr6i valor dentro da empresa, com isso 
passa a ser uma arma politica na gestao do neg6cio. 
Considerando essas razoes, diz (RODNEY WERNKE, revista brasileira de 
contabilidade, mai/jun/03 pg 21 ), o EVA e 
"urn indicador que possibilita a executivos, acionistas e investidores uma nitida 
visao acerca da rentabilidade do capital empregado na empresa, ou seja, mostra 
se este foi bern ou mal investido em termos de gera9ao de riquezas para o 
empreendimento". 
0 poder do conceito de "Valor Economico Adicionado" origina-se da ideia de que o 
gestor nao conhece se uma opera9ao esta realmente criando valor, levando-se em conta o 
custo de oportunidade de todo o capital utilizado. Na maioria das opera96es intemas das 
companhias, nao se tern ideia de qual ou de quanto e o valor agregado por estas. A 
determina9ao do EVA acontece com a redu9ao do valor pago para remunerar os recursos 
captados dos acionistas, tambem conhecidos como capital proprio. Por esta abordagem; 
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considera-se que os juros pagos na capta9ao de recursos alheios ja foram abatidos das receitas 
como despesas financeiras, originando o lucro liquido. 
Para (CAVALCANTE FILHO e MISUMI, 1998a, p263), o EVA 
"proporciona uma visao de curto prazo para os acionistas, evidenciando se uma companhia esta 
criando riqueza ou se esta destruindo o capital investido. Alem disso, tal ferramenta 
proporciona, a cada ano, uma medida de desempenho que pode ser obtida rapidamente". 
Comentam tambem que os pesquisadores da Stem Stewart, desenvolveram o EVA 
para medir se, em cada ano, a companhia esta ganhando dinheiro suficiente para pagar o custo 
real do capital que administra. Se o EVA for positivo, a companhia, naquele ano, esta 
aumentando o capital dos acionistas. 
De acordo com (ATKINSON, 2000a, p. 649), o valor economico adicionado 
(tambem conhecido como receita residual) e 
"equivalente a receita menos o custo economico do investimento produzido por aquela receita, 
podendo ser calculado pela seguinte formula: EVA = Lucro - Custo de Capital. Ressalvam, 
entretanto, que ao contrario do retorno sobre o investimento, o valor economico adicionado nao 
induz administradores a rejeitar investimentos que possa render valores que superam o custo de 
capital". 
Para calcula o EVA, e necessaria saber o custo de capital (de terceiros e de 
acionistas ), que e dado pela taxa que a empresa paga na obten9ao de recursos. Deve-se levar 
em considera9ao bases realistas, quando for apurado o custo de capital, isto e, a taxa de 
retorno obtida pelos acionistas, caso investissem em outras empresas do mesmo ramo, porte, 
nivel de risco, etc. Sea empresa estiver utilizando capital proprio e de terceiros para obter o 
custo do capital, devera calcular a media ponderada de ambos e, depois, determinar o 
investimento de capital que fez nas opera9oes (maquinas, veiculos, capital de giro, pesquisa, 
treinamento, etc.). 0 custo do capital e dado pela formula: Supondo que uma empresa possua 
capital total (Passivo + PL) de R$ 200.000,00, constituido por 30% (trinta por cento) de 
capital emprestado a juros de mercado (a 45% ao ano) e 70% de Patrimonio Liquido da 
empresa, com taxa de retorno (TIR) desejada pelos acionistas de 25% ao ano, o custo do 
capital seria de: 
Capital total (Passivo + PL) = R$ 200.000,00 
Taxa de Capta9ao do Capital= 31% [(30% x 45% juros) + 9.70% x 25% TIR)] 
Custo do Capital= R$62.000,00 (R$ 200.000,00 x 31 %) 
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Para calcular o EVA, baseado no exemplo acima, e supondo que o lucro liquido, 
ap6s a dedu9ao dos impostos, seja de R$ 65.000,00, subtrai-se o Custo do Capital (R$ 
62.000,00). Neste caso, sobram R$ 3 .000,00, o que significa que a empresa obteve EVA 
positivo, ou seja, gerou riqueza aos acionistas. Caso contnirio, as opera9oes da empresa 
estaria destruindo a riqueza destes. 
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4- CONCLUSAO 
0 objetivo deste trabalho e o evidenciar caminhos e o papel da controladoria no 
processo de gestao das organizay()es, como uma unidade administrativa definida na estrutura 
organizacional, com o prop6sito de oferecer o devido suporte e apoio a consecw;ao dos 
objetivos institucionais. 
Baseado nos temas abordados pelos conceituados autores, neste trabalho, 
caracterizado · pela visao de segmento e o pressuposto de continuidade como aspectos 
determinantes da empresa, fica evidenciado que a missao da empresa e a razao de sua 
existencia e se caracteriza como urn objetivo permanente e comum as suas partes. Constitui, 
portanto, urn elemento orientador e integrador de suas atividades, devendo ser clara e 
adequadamente definida. 
Fica tambem evidenciado que os objetivos da empresa deve ser formulados com base 
em sua missao, a fim de orientar sua atua~ao, visando alcan~a-la. 
Destaca-se a importancia entre o modelo de gestao, o qual, deve expressar as 
principais cren~as e valores cultivados pelos gestores, o processo de gestao, que deve ser 
compativel com a cultura intema, influenciada pela propria filosofia da empresa, bern como o 
planejamento estrategico, que representa urn valioso instrumento administrative, no qual 
procura-se estabelecer uma situa~ao futura desejada e os possiveis meios para alcan~a-la. 
Outro instrumento de evidente importancia e a do sistema de informa~oes, 
destacando-se, conceitos, objetivos e tipos, que deverao estar em harmonia com as cren~as, 
principios e valores da empresa, apoiando o gestor em todas as etapas do processo de gestao. 
Destaca-se tambem a etapa do controle intemo, que visa assegurar, por meio do 
alinhamento de trajet6rias, que os objetivos planejados, sejam efetivamente realizados 
conforme previsto, apoiando-se na avalia~ao de resultados e desempenhos expressos pelo 
sistema de informa~ao. 
Por fim, a controladoria tern uma posi~ao de destaque na empresa, ao disponibilizar 
instrumentos de controle de gestao, que influenciem mudan~as comportamentais e estruturais 
nas organiza~oes, no sentido da otimiza~ao do resultado economico global, conciliando os 
diversos interesses, anseios e necessidades, participando como coordenadora do processo de 
gestao empresarial, com enfase na eficacia. Assim, a missao da controladoria e tomar a 
empresa viavel a todos que direta ou indiretamente dela participam. 
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